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المخص 
درجة توفر آليات التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية بمحافظة جدة والصعوبات التي تواجهها من وجهة نظر 
مديري المدارس 
الطالب: منصور عتيق الله حامد السريحي المشرف: الدكتور كايد محمد سلامة 
هدف الدراسة التعرف على درحة توفر آليات التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية بمحافظة حدة والصعوبات الي 
تواحهها من وجهة نظر مديري المدارس» وتكونت عينة الدراسة من (0٠؟)‏ مديراً تم اخحتيارهم باسلوب العينة الطبقية العشوائية. 
بنسبة 7/045 من حجم مجتمع الدراسة الكلي» وتكونت أداة الدراسة من (58) فقرة توزعت على ثلاثة محاور هي: المحور الأول 
ويقيس آليات التنمية المهنية المستدامة وتكون من خمسة أبعاد هي: (الإتصال والتواصل» وإدارة بناء فريق العمل» والتدريب والتطوير 
المستمرء وإدارة الإحتماعات» والتفويض)» فيما تكون المحور الثاني من )١١(‏ فقرة للتعرف على الصعوبات الي تواجه آليات التنمية 
المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية» أما المحور الثالث فقد تكون من (3) فقرات تمثل الحلول المقترحة لمواجهة مشكلات التنمية 
المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية» وبعد إحراء التحليلات الإحصائية المناسبة فقد توصلت الدراسة إلى النتائج الآتية: 
.١‏ أن مستوى توافر آلية الاتصال والتواصل كانت بدرجة عالية وتبين أن مستوى توافر آلية إدارة وبناء فريق العمل و مستوى توافر 
آلية التدريب والتطوير المستمر وكذلك آلية ادارة الاحتماعات و ادارة التفويض كانت بدرحة عالية . 
؟. I OW ST of‏ تتعلق بالتنمية المهنية المستدامة كانت في ادارة فريق العمل ثم الاتصال والتواصل ثم التدريب والتطوير 
المستمر » بينما يُلاحظ تأخر اساليب ادارة التفويض وادارة الاحتماعات . 
۳. أن مستوى وحود الصعوبات الي تواحه آليات التنمية المهنية المستدامة من وحهة نظر مديري المدارس الحكومية .مدينة جحدة 
كانت بدرجحة متوسطة باستثتاء عدم توفر الموارد اللازمة لتنفيذ التنمية المهنية وعدم توفر الوقت اللازم لجعل التنمية المهنية جزءا 
من الحياة اليومية لتحقيق النمو المهئ المستمر . 
:. أن مستوى الموافقة على المقترحات للتغلب على الصعوبات الي تواجه اليات التنمية المهنية المستدامة من وحهة نظر مديري 
المدارس الحكومية ممدينة حدة كانت بدرحة عالية وكذلك تبين عدم وحود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ( 
)٠..١ = &‏ بين متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة حول توافر آليات التنمية لمهنية المستدامة ككل وابعادها من وجهة نظر 
المديرين وفقاً لمتغير الخبرة و المؤهل العلمي . والتخصص باستثناء توافر بُعد فرق العمل Why‏ لمتغير التحصصء لصالح ذوي 
التخضصضات الادارية ‏ مقابل dele! Clavell‏ وقيين هدم وحود فروق ذات دلالة إتحصائية حول الصعوبات وققا gach‏ 
التخصص» بينما توحد فروق ذات دلالة إحصائية وفقاً لمتغير المؤهل العلمي» لصالح الماحستير مقابل الدكتوراة » وكذلك 
لصالح البكالوريس مقابل الدكتوراة و وفقاً لمتغير الخبرة لصالح الذين خيرتهم من ه- اقل من ٠١‏ سنوات مقابل الذين اعمارهم 
تقل عن ه سنوات » وكذلك مقابل الذين تزيد حبرم عن ٠١‏ سنوات . 
وتوصلت الدراسة مجموعة من التوصيات كان من اهمها: تعزيز مستوى توافر آليات التنمية المهنية المستدامة لدى المديرين 
للمحافظة على مستوى توافر تلك الاليات وال تبين انها عالية . والتركيز على اكتساب المهارات الاساسية والكفايات الادارية لادارة 
التفويض وادارة الاحتماعات لتحقيق التنمية المهنية المستدامة » و ضرورة العمل على تنمية بعض مهارات الاتصال والتواصل لتحقيق 
التنمية المهنية المستدامة الي تبين ان مستواها دون المأمول تحديداً بمهارات باستخدم الوسائل البصرية والتقنية في تقدسم و توصيل 
المعلومات » واستخدم وسائل الاتصال الكتابية كاللوحات الإعلانية والنشرات . 
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The study aims to recognize the degree of providing sustainatle techniques for professional 

development of government school principals in Jeddah, and the difficulties they are facing 

according to their point of view. The study sample consisted (200) principals who were chosen 
randomly. They represented 45% of the total structure of the study which .Aquestionnaire was 
used to collect data, It was composed 58 items divided into three main dimensions; the first 
dimensions measures the sustainatle techniques for professional development of government 
school principals. It is formed of 5 levels: (Connection and communication, managing the 
structure of the stuff, continuous training and developing, managing conferences, and 
deputizing) . The second dimension is formed of 11 items that include the suggested solutions to 
face the problems of permanent professional development of government school principals. 

After making the appropriate analysis, the study revealed these results: 

1- The level of connection and communication was high for this year at the average of (4.16) 
with a deflection of (0.56) and the level of the techniques of managing the structure of the 
stuff as well as the techniques of training, continuous developing, managing conferences, 
and deputizing were in very high degrees. 

2- The most methods related to the sustainatle professional development were in managing 
the structure of the stuff, then in connection and communication, then in training and 
continuous developing. However, they were late in managing conferences, and deputizing. 

3- The difficulties facing the sustainatle professional development according to the 
government school principals in Jeddah existed in a medium level except for the lack of 
needed sources to achieve the professional development and the need of time to involve the 
professional development in the daily life in order to accomplish the continuous 
professional development. 

4- The agreement on those suggestions to come over the difficulties facing the sustainatle 
professional development according to the government school principals in Jeddah was in 
a very high degree. In addition, it was clear that there is no differences of statistical 
denotation at the level of (a = 0.05) among the averages of the study sample members 
about providing sustainatle techniques for professional development completely from the 
view of the school principals according to the experience and qualification with the 
exception of work differences according to the specialization for the administrative 
specialists against scientific specialists. 

5- There are no differences of statistical denotation about the difficulties according to 
specialization. However, there are differences of statistical denotation for qualification; for 
MPA against PH, and also for Bachelor degree against PH, according to experience, people 
who have experience from 5 years up to 10 years against those whose experience is less 
than 5 years, or those whose experience is more than 10 years. 


The study of a set of recommendations was the most important: the availability of mechanisms 
to enhance the level of sustainable professional development of principals to maintain the level 
of availability of such mechanisms, which turned out to be high. 


الاهسداء 


إل والدي ووالدترى . . . القوب المعطاءة ال و 
إل أخواني وأخواتي ... الذون منحون_العزم والقوة. . 
إل زوج العزيزة. . . الشمعة ال آنارت درو 
إل أولادي وناتي . gtd tyes.‏ لا تذبل 


إليهم جميعا أهد ي هذا العمل المتواضع . 


(extent tal | 


الشكر والققدير 


الحمد والشكر لله رب العالمين» وأفضل الصلاة» وأتم التسليم على سيدنا محمد وعلى 
آله وصحبة أجمعين» وبعدء 

فإنه لا يسعني إلا أن أتقدم بخالص الشكر والتقدير إلى أستاذي ومشرفي الفاضل 
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عبيد الله الحميدي» لموافقتهم على مناقشة هذه الأطروحةء ومقدراً للتوجيهات؛ والملاحظات 
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نتائج السؤال الرابع الم ق بالكشف عن الفروق الاحصائية حول توفر آليات التنمية 
المستدامة التي قد تعزى للتخصص والخبرة والمؤهل. 

نتائج السؤال الخامس المتعلق بالكشف عن الفروق الاحصائية حول الصعوبات التي تحد من 
التنمية المستدامة التي قد تعزى للتخصص والخبرة والمؤهل. 





الفصل الخامس: ملخص نتائج الدراسة والتوصيات والمقترحات 





قائمة الجداول 


معيار الحكم لتقدير مستوى توافر وسائل او آليات التنمية المهنية المستدامة 
و الصعوبات والمقترحات لعبارات الاستبانة 
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الحكومية بمدينة جدة مرتبة تنازليا 


التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
لآلية التدريب والتطوير المستمر للتنمية المهنية المسندامة لمديري 
المدارس الحكومية بمدينة جدة مرتبة تنازلياً 

التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
لآلية ادارة الاجتماعات للتنمية المهنية المسندامة لمديري المدارس 


الحكومية بمدينة جدة مرتبة تنازليا 





التكر از اتاو الغبيته المثوية :و المتوسظات: الحببابية و الاتخوافات: المعياريحة 
لآلية التفويض للتنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية بمدينة 


جدة مرتبة تنازليا 
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للصعوبات التي تواجه المديرين لتطبيق وسائل التنمية المهنية المستدامة 
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نتائج تحليل التباين الأحادي )4N0۷4(‏ للفروق بين متوسطات تقدير 
مديري المدارس الحكومية بمدينة جدة حول توافر آليات التنمية المهنية 
الفا و ادها ا مو اهن 

نتائج المقارنات البعدية اختبار شيفيه لتقدير مديري المدارس الحكومية 
بمدينة جدة لآلية التنمية المستدامة بمجال إدارة فريق العمل وفقاً لمتغير 
التعصيمن 

نتائج تحليل التباين الأحادي )۸N0۷4(‏ للفروق بين متوسطات تقدير 
مديري المدارس الحكومية بمدينة جدة حول توافر آليات التنمية المهنية 
الم اة و انغ ها وا لمت الكددة 

نتائج تحليل التباين الأحادي )۸N0۷4(‏ للفروق بين متوسطات تقدير 
مديري المدارس الحكومية بمدينة جدة حول توافر آليات التنمية المهنية 
المستدامة وفقاً لمتغير المؤهل العلمي والخبرة والتخصص 

نتائج المقارنات البعديّة لتقدير مديري المدارس الحكومية بمدينة جدة 
للصعوبات التي تواجه تحقيق التنمية المهنية المستدامة وفقاً لمتغير الخبرة 
نتائج المقارنات البعديّة لتقدير مديري المدارس الحكومية بمدينة جدة 
للصعوبات التي تواجه تحقيق التنمية المهنية المستدامة وفقاً لمتغير المؤهل 
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قائمة الأشكال 


التمثيل البياني لتوزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقاً لمكاتب التربية 
والتعليم والمرحلة بمدينة جدة 


التمثيل البياني لتوزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً للتخصصات لعدد 
سنوات الخبرة 
التمثيل البياني لتوزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً لعدد سنوات الخبرة 


التمثيل البياني لتوزيع افراد عينة الدراسة وفقاً للمؤهل العلمي 





قائمة الملاحق 


الاستبانة بصورتها النهائية 


قائمة بأسماء السادة محكمي أداة الدراسة 





الفصل الأول 





الإطارالعام للدراسة 


المقدمة 
مشكلة الدراسة 
أسئلة الدراسة 
أهداف الدراسة 
أهمية الدراسة 
حدود الدراسة 


التعريفات الإصطلاحية والإجرائية 


الفصل الأول 
الإطار العام للدراسة 


المقدمة: 

من أبرز مات العصر الحالي التغير السريع والتطور المستمر في مختلف بحالات الحياة؛ الأمر 
الذي أدى إلى ضرورة تطوير وظيفة المؤسسات التعليمية ودورها في المجتمع؛ بالإضافة إلى تغيير 
الاتحاهات والمفاهيم التربوية السائدة. 

وقد زاد الاهتمام بتنمية الموارد البشرية باعتبارها القاعدة الأساسية للاقتصاد والأداة الرئيسة 
لتحقيق التنمية الشاملة» وزادت بالتالي العناية بإعداد هذه القوى وتدريبها توي pes ree‏ 
رفع كفايتها وتحويد مردودها وزيادة إنتاحها من أجل استغلال هذه الكفايات لدفع عجلة التقدمء 
وتحقيق أهداف حطة التنمية. 

ولقد أصبح الحديث عن التنمية المهنية المستدامة في مختلف جوانبهما سمة من مات العصر 
الحالي وضرورة لازمة لتلبية احتياجحات الإنسان في النمو ومسايرة كل جديد في مجالات المعرفة 
والاكتشافات» ثما دعا أغلب الدول العربية إلى إنشاء أجهزة ضمن تنظيمها يكون من مسكولياتا 
النشاط التدريي المطلوب(السلمي» VV :1١998‏ 

وما لا شك فيه أن العالم يشهد الكثير من التحولات العالمية المعاصرة» الى كان طا تأثير على 
جميع العاملين في كافة المؤوسسات بصفة عامة وعلى العاملين في مجال التعليم بصفة خاصة» والذين 
منهم مديرو المدارس» باعتبارهم قادة يقع على عاتقهم توحيه مدارسهم نحو الأفضل وتحقيق النتائج 
العلمية المرحوة. وقد تعددت هذه التحولات بين تحولات ثقافية وإدارية وتكنولوحية وتربوية» 
وجميعها ساهمت في ضرورة تحقيق التميز و التقدم والتحسين والتطوير المستمر في الكفايات التعليمية 
والتربوية للعاملين بالتعليم ».حيث أنه أصبح من الضروري تحقيق التنمية المهنية المستدامة لحم» والنيّ 
سوف تساعدهم على اكتساب عديد من الكفايات الي تمكنهم من ممارسة هذه الأدوار 
بفاعلية(صادق› ۰ ۱۹۹: .)۳١‏ 

لذا أصبح التجديد واحباً حتمياً وليس خياراً تربوياً لمواجهة تلك التحديات من خلال إحداث 
تغييرات في طريقة التفكير ومنهجية التعامل مع الآخر والالتزام بأساليب التعلم الذاتي والتعلم المستمر 
مدى الحياة (الحامد, 6٠٠5م‏ : .)7٠١6‏ 

وانطلاقاً من الدور المحوري الذي يضطلع به المدير في أي نظام تعليمي لما يحدثه من تأثير على 
نوعية التعليم ومستواه » فإن الدول على احتلاف فلسفانما وأهدافها ونظمها الاجتماعية والاقتصادية 
تولي مهنة التعليم والارتقاء بالمستوى المهئ للعاملين بحقل التعليم كل اهتمامها وعنايتها بهم» حيث 


۲ 


تتيح لهم فرص النمو المستمر » وتعمل عل تحسين أوضاعهم الاقتصادية والاجتماعية من منظور أن 
نوعية التعليم ومدى تحقيق الأهداف التربوية ومستويات الأداء لدى الطلاب والمعلمين ترتبط 
مستوى أداء المدير ومقدار الفعالية الي يتصف بماأثناء تأديته لرسالته التربوية 
(الخطيب»8/١٠٠م:51١)‏ 

ومن ناحية أخرى فقد أكدت وثيقة سياسة التعليم في المملكة العربية السعودية » على أن 
عماية دريب ان الان اة م وو ع لقنن اهامس داكي meee yd Lae‏ 
وتأهيلهم » كما توضع خطة للمؤهلين لرفع مستواهم وتحديد معلوماتهم وخبراتهم (وزارة المحارف 
6١ه:١1).‏ 

من أحل ذلك اهتمت وزارة التربية والتعليم في المملكة العربية السعودية بالنمو المهئ للعاملين 
خلال الأدوار الي بمارسها المشرف التربوي المختص ومدير المدرسة » حيث اعتبرت مدير المدرسة 
مشرفاً تربوياً مقيماً في مدرسته من خلال الأدوار coll‏ يقوم بما في تسيير العملية التربوية ودعم التغيير 
الايجابي وتوفير البيئة التربوية الايجابية والصحية الى تساهم في التطوير المهئ للعاملين من خلال إتاحة 
الفرصة لهم للتخطيط المشترك :وتنفيذ ورش العمل » وتنظيم الزيارات المتبادلة بينهم » وإشراكهم 
في المسئولية والسلطة في إدارة المدرسة » وتلمس احتياحاتمم التدريبية واقتراح البرامج المناسبة مهم › 
وكذلك تشويق التلاميذ وتحفيزهم للتعلم بتوفير البيئة التربوية المناسبة لهم . 

وأكدت القواعد التنظيمية لمدارس التعليم العام (وزارة المعارف 0٠47١1ه:١٠)‏ على أن 
مدير المدرسة هو المسئول الأول عن المدرسة وهو المشرف على جميع شؤوًا التربوية والتعليمية 
والإدارية والاحتماعية وهو القدوة الحسنة لزملائه أداء وسلوكا » ويدخحل ضمن مسؤولياته : 
الإسهام في النمو المهئ للمعلم من خلال تلمس احتياجاته التدريبية واقتراح البرامج المناسبة له» 
ومتابعة التحاقه هما يحتاج إليه من البرامج داخل المدرسة وخارحها وتقويم آثارها على أدائه» والتعاون 
في ذلك مع المشرف التربوي المختص. 

وعلى الرغم من وجود برامج تدريبية تقدم للمعلمين وتوفر أساليب إشرافية تطالب إدارات 
المدارس بتنظيمها ومتابعة تنفيذها وال من المفترض أن تساهم في نمو المعلمين مهنياًءإلاً أن الوضع 
زعا م يتيسن كفيراً »وذلك بسبب القصور الواضح في تمارسات مديري المدارس في أداء أدوارهم 
المتعلقة بالنمو المهنٍ للمعلمين » حيث أشارت دراسة الشهري (55757١ه‏ ) إلى وحود قصور 
واضح من مدير المدرسة في أداء دوره المتعلق بالنمو المهئ للمعلمين » ثما يستوجب إعادة النظر في 
مارسات مديري المدارس لأدوارهم المتعلقة بالنمو المهئ للمعلمين . 

وقد اشار خليل :7٠٠١5(‏ 37”) أن الاهتمام كان منصبا على التنمية المهنية المستدامة للمعلمين 
لما حم من دور مباشر داحل المدرسة في إثراء العملية التعليمية ولكن هذا الاهتمام أغفل أن المعلم لا 

۳ 


يمكن أن يحقق دوره بفاعلية داخل المدرسة بدون وجود مدير ماهر ذي كفاءة عالية يساعده في أداء 
هذا الدور من خلال تحقيق التنمية المهنية المستدامة للمعلمين وكافة فريق العمل داخل المدرسة. 
فالتنمية المهنية المستدامة للمديرين هي ضرورة للعملية التعليمية والتربوية» ولا بمكن إغفالهها 
وخحاصة لمديري مدارس التعليم العام» وذلك لمساعدقم في أداء أدوارهم المستقبلية وال فرضتها 
عليهم التغييرات السريعة المتلاحقة في البيئة امحيطة. 
مشكلة الدراسة: 
على الرغم من الحهود المبذولة في سبيل تحقيق التنمية المهنية المستدامة للعاملين بحقل التعليم» 
إلا أن مديري المدارس لم تحظ برامج تنميتهم بالقدر المناسب من الاهتمام باعتبارهم قادة تربويين» 
يقع على عاتقهم أداء كثير من المهام الي لابد أن يتم إنحازها بكفاءة وفاعلية» وهناك العديد من 
القصور تي حوانب التربية المهنية للمديرين ذكرها الغاممدي )٠١ :۲٠٠٠(‏ والرفاعي :٠٠١١(‏ 
5 )كما يلي: 
- أن البرامج التدريبية وال تعد شرطا أساسيا للترقية والإعداد لشغل الوظائف القيادية تعاني من 
حوانب قصور تحعلها غير قادرة على الوجه الأفضل من قيئة هذه القيادات لممارسة مهامهم 
الجديدة بكفاءة وفعالية. 
- ما زالت المدرسة تركز معظم جهودها على الجوانب الإدارية التقليدية دون الاهتمام بالجوانب 
التربوية والمهنية» ويرجع ذلك إلى أسباب كثيرة أهمها ضعف الإعداد المهنى لمديري المدارس 
ومعاونيهم ثما لا يمكنهم من القيام.مهامهم ومسئولياقهم القيادية على المستوى المطلوب. 
- أن المسئوليات والاختصاصات الفنية والإدارية والمالية الى يمارسها مديرو المدارس في المملكة 
العربية السعودية مكتبية في غالبيتهاء الأمر الذي يجعل وظيفة مدير المدرسة بحرد وظيفة روتينية 
مثلها مثل أي وظيفة مكتبية أخرى. 
وقد اشارت العديد من الدراسات » الى تدني مستوى التنمية المهنية للمدير كدراسة السادة 
(۱۹۹۷م ) » ودراسة VENT) SN‏ ودراسة الزهراني (١1517ه).‏ ومع ذلك 
ا ا دا ا ا معطلا اشاميا لى الور الا ا 
العملية التعليمية كتطوير المناهج وتقنيات التعليم وتعدد طرق التدريس وأساليب التقويم ينما 
يستدعي التعررف على مستوى توافر الاليات المستخدمة من قبل المديرين لتحقيق لتنمية المهنية 
المستدامة » وعلى ضوء ما سبق تتبلور مشكلة الدراسة في محاولتها الكشف عن درجة توفر الآليات 
اللازمة للتنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية .بمحافظة حدة» والتعرّف على الصعوبات 
الى تحول دون تحقيق التنمية من وحجه نظر مديري المدارس بالتعليم العام . 


أسئلة الدراسة: 
Gud‏ هذه الدراسة الاجابة عن الاسئلة التالي: 

)١‏ ما درحة توفر آليات التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية محافظة حدة من 
وجهة نظرهم؟ 

۲) ما الصعوبات الي تواحه آليات التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية من وحهة 
نظرهم ؟ 

)٣‏ ماالاجراءات المقترحة لتحقيق آليات التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية؟ 

) هل توحد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة(00)-5٠١.)‏ لدرحة توفر آليات 
التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية تعزى إلى الخبرة والتخصص والمؤهل؟ 

ه) هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة(5-00٠..)‏ في متوسطات درحات 
تقدير الصعوبات الى تحد من التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية تعزى إلى 
الخبرة والتحصص والمؤهل؟ 

أجداف الدراسة: 
هدفت الدراسة إلى OM‏ 

)١‏ معرفة درحة توفر آليات التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية بمحافظة بجدة من 


وحهة نظرهم . 

؟) التعرف على الصعوبات ال تواجه التنمية المهنية المستدامة المستدامة لمديري المدارس الحكومية من 
وحهة نظرهم . 

rN opt el يشآن: إمكانية تحفيق آليات التنمية المهية‎ CLI! dl be gl cr 
dor Able, الحكومية‎ 


)٤‏ الكشف عن الفروق الاحصائية في متوسطات درحات مدى توفر آليات التنمية المهنية المستدامة 
ا اتی و م الع ل روق ا ا 
لمدى الصعوبات الى تحد من التنمية المستدامة وال تعزى للتخصص و الخبرة. 

أجمبة الدراسة: 
تمثلت أممية الدراسة في النقاط التالية: 

ladda Steg تكتسب هذه الدراسة أهميتها من أهمية دور مدير المدرسة باعتباره قاقد كروي‎ )١ 
يساهم في الارتقاء بالمستوى لمهي للعاملين معه وكذلك تبصير مديري المدارس بوسائل‎ 
GAZ التنمية المهنية المستدامة الى تُفيدهم في تطوير أداء المعلم مهنيا باعتباره حورا هاما في‎ 
. أهداف التطوير الذي يشهده جال التربية والتعليم‎ 

؟) يتوقع ان تُشخّص الدراسة ال حالية الواقع الحالي للتنمية المهنية المستدامة للمديرين. 


)٣‏ أوصت الكثير من الدراسات السابقة بضرورة بحث وسائل واساليب التنمية المهنية الممستدامة 
لمديري المدارس الحكومية» فتأي هذه الدراسة استجابة لتلك التوصيات » في الوقت الذي كثر 
فيه الحديث عن النمو المهئ للمعلم وربما دراسة الاليات الاجرائية الى التنمية المهنية المستدامة 
وتحديدها اولى من دراسة التنمية المهنية للمعلمين لان ذلك يتم من خلال الادارة الملدرسية 
الفاعلة و الي تستطيع استخدام آليات واضحة ومحددة في التنمية المهنية المستدامة . و بالرغم 
من وحجود بحوث ودراسات كثيرة ممجال التنمية المهنية إلا ان معظمها تناولت التنمية المهنية 
للمعلمين او العاملين ولكن البحث في الآليات للتنمية المستدامة لمديري المدارس قليلة على 
حد علم الباحث. 

0:5 قد يستفيد من هذه الدراسة مديرو المدارس ومشرفوا الادارة المدرسية والوكلاء في تحديد 
آليات مقترحة لكيفية تحقيق التنمية المهنية المستدامة بالمدرسة من خلال ما تتوصل اليه من 

0( قد يستفيد من نتائج الدراسة المسؤولون عن الترشيح والمفاضلة بين المديرين لاختيار القادة 
التربويين من مديرين ووكلاء من خلال تحديد اهم المعايبر المطلوبة من المدير للمساهمة بالتنمية 
المهنية المستدامة للعاملين بالمدرسة 

5 قد يستفيد من نتائج الدراسة القائمون على التخطيط لتطوير التعليم الحكومي من خلال 
معرفة الصعوبات الي تحد من التنمية المهنية المستدامة وبالتالي وضع الخطط اللازمة لحلها 
والتغلب عليها 

۷) تفتح الدراسة ا حالية الخال للدراسات المستقبلية لوضع الحلول الاجرائية للصعوبات الي 
تكشف عنها الدراسة الحالية » من حلال برامج تدريبية وتحديد الاحتياحات اللازمة لمديري 
المدارس لتحقيق التنمية المهنية المستدامة . 

حدود الدراسة: 

)١‏ الحدود الموضوعية: سوف يتحدد موضوع الدراسة بدرحة توفر آليات التنمية المهنية المستدامة 
المستدامة لمديري المدارس الحكومية بمحافظة جدة وكذلك الصعوبات ال تحد من تحقيقها 
والمقترحات للتغلب عليها من وجهة نظر مديري المدارس. 

؟) الحدود البشرية: ستقتصر الدراسة على مديري المدارس الحكومية باعتبار أن هذه المرحلة هي 
المرحلة قبل التعليم الجامعي وال يجب أن يعد فيها الطالب إعدادا جيداءوأن الإعداد الجيد 
لذه القيادات التربوية يساعد على 96 التلاميذ معرفيا وروحياء ودينياء ووجدانياء وسلوكيا. 

*) الحدود المكانية: المدارس الحكومية بمدينة حدة والبالغ عددها ٠٠٠١‏ مدرسة ابتدائية ومتوسطة 
وثانوية. 

4) الحدود الزمانية: تم تطبيق هذه الدراسة خلال السنة الدراسية ٤۳۳/١٤۳۲‏ ١ه.‏ 


التعريفات الإصطلاحية والإجرائية: 
التنمية المهنية المستدامة: 

يذكر خليل(9١٠٠م)‏ بأنها:" عملية تعلم من أحل خلق بيئات تعليمية يستطيع فيها الطلاب 
تحقيق مستويات أداء عالية» وهي تركز على الأساليب الإدارية الحديثة في محال الإدارة المدرسية» 
وعلى خلق الإدارة المتميزة من خلال حتوى منهج خحدد» وعلى ممارسة تعليمية فعالة» وعلى الطرق 
والاستراتيجيات الي تساعد الطلاب على التعلم والأداء" PS Lge sy TAN ge‏ 
Lal) (Buckley, 1995:7)‏ له في المنشاوي )۲٠٠۹(‏ على انها " تطوير وتحسين الممارات 
والقدرات الفردية اللازمة لاداء العمل عن طريق تعلم مقصود او غير مقصود .ععن تعلم رسمهي او 
تعلم فردي" ويعرفها عبد السلام( ۷١١۲م‏ : )٤١١‏ بأما هي العملية ال تمدف إلى ما يلي: 
- إضافة معرفة مهنية جديدة. 
- تنمية المهارات المهنية. 
- تنمية وتأكيد القيم المهنية الداعمة للسلوك. 


التعريف الإجرائي للتنمية المهنية: 

" هي أهداف طويلة الأحل وعمل مطور يهدف إلى تزويد المدير بقدر كبير من المعرفة 
والإبداع من خلال تعليم وتدريب ودعم مهي مستمر تمكنهم من اكتساب رؤى وأساليب جديدة 
في العمل تساعدهم على أداء الممارسات الادارية من اتصال و الاجحتماعات و فرق العمل و 
التفويض والكفايات الادارية الاخرى لمدير المدرسة كما تمت قياسها بالاستبانة . 





الفصل الثاني 
الادب النظري والدراسات السابقة 


- نمهيد. 

المبحث الاول : ماهية التنمية المهنية المستدامة . 
المبحث الثاني : الكفايات المهنية اللازمة لتحقيق التنمية المهنية . 
المبحث الثالث: أسس ومتطلبات التنمية المهنية المستدامة 
المبحث الرابع : فلسفة التعليم العام في المملكة العربية السعودية . 
- الدراسات السابقة . 


- تعقيب على الدراسات السابقة . 


القصل الثاني 
الآدب النظري والدراسات السابقة 

تمهيد: 

يتضمن هذا الفصل الإطار النظري والدراسات السابقة » حيث يتناول الإطار النظري 
موضوعات تسلسلية في التنمية المهنية المستدامة للمديرين من حيث المفهوم والاهمية والاهداف و 
الكفايات المهنية لمديري المدارس» والاسس والاساليب والمتطلبات واهداف التعليم العام ومديري 
المدارسءثم يتناول الحزء الثاني الدراسات السابقة العربية والأحنبية والتعقيب عليها » وذلك على 
النحو التالي : 
أوة: الآدب النظري: 
المبحث الآول : ماهبة التنمبة المهنبة المستدامة : 

كان الاهتمام في الماضي منصباً على المعلمين باعتبارهم المسؤولين عن جودة وتسيبر العملية 
التعليمية وتحقيق المستوى الأكاديمي المرغوب فيه؛ ولكن هذا الاهتمام تجاهل أن هؤلاء المعلمين لا 
بمكن أن ينجزوا هذه المهام بدون وجود قيادة واعية تساعدهم على أداء هذه المهام» وتعممل على 
تحقيق التنمية المهنية المستدامة لهؤلاء المعلمين وكافة الأعضاء العاملين في المدرسة» فلم يعد مدير 
المدرسة العصري هو الإداري الحازم الذي يستطيع أن يسيّر من أمور مدرسته واليّ يتبعها بالتالي 
تغييرات في عمليات التعليم والتعلم وال تساعد على تحقيق المستوى الأكادمي المرغوب فيه 
للطلاب. 

ويشير حون كاربنتر( ١١10م)‏ بأنه قد أوضحت كثير من الأبحاث أن المدارس الناححة هي 
الي تحتوي على مديرين ذوي كفاءة عالية . ومن هنا بحد أنه بدأت الدراسات التربوية والأمحاث 
والدراسات الميدانية الي تعتمد على الزيارات الميدانية للمدارس واستطلاعات الرأي والخبرات العملية 
المتراكمة لدى العاملين في حقل التعليم تم بتحقيق التنمية المهنية المستدامة والإصلاح المطلوب لرفع 
مستوى القيادة التربوية داخل المدرسة واليّ تتمثل بشكل أساسي في المدير واليّ تؤدي في النهاية إلى 
تطوير العمل التربوي والارتقاء بالعملية التعليمية. ص٣١‏ 

أوضحت إحدى الأبحاث الي قامت با حامعة كلورادو بأن المديرين يقابلون كثيرا مسن 
المشاكل المعقدة ق اعماهم الي تحتاج إلى كثير من الخبرة والممارسة والمعلومات» وأن هذه الخبرة 
والممارسة يتم اكتسابما من خلال برامج التنمية المهنية المستدامة المعحدة لهم 
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ويؤكد مرسي(337١م:170‏ ) أن التئمية المهنية المستدامة للقيادة التربوية تعد الدعامة 
الأساسية الى يمكن من خلالها إكساهم العديد من الكفايات اللازمة لتحقيق أدوارهم المتوقعة» ومن 
هنا يحب الوقوف والتعرف على ماهية التنمية المهنية المستدامة والمتطلبات والأسس الي تبن عليهاء 
ومدى التداحل بينها وبين مصطلح التدريب فالتنمية المهنية المستدامة للقيادات التربوية والمعلمين 
تعتبر ضرورة ملحة لإصلاح وبحويد العملية التعليمية إزاء التغيرات الي حدثت في البنية المعرفية 
والتقنيات والحاسبات إلى جانب تعدد أساليب ونظم العلاقات والأدوار في العملية التعليمية» وهذا 
يتطلب أن يتعرف القائد التربوي على نتائج البحوث والدراسات العلمية» والجديد المتصل يمادة 

ويذكر محمد( 995١م: OF CVA‏ مصطلح" التنمية المهنية المستدامة" للقيادات التربوية 
والمعلمين في أثناء الخدمة لأنه أوسع وأشمل بدلا من مصطلح " التدريب أثناء الخدمة" رغم أن هذا 
المصطلح الأحير شائع في كثير من الكتابات التربوية» ولكن هذا المصطلح قد يرتبط بالمهارات الآلية 
فقط في كثير من الأحيان» وهذا لا يتناسب مع المستوى العلمي والفكري الذي يتطلبه إعداد وتنمية 
القيادات التربوية والعمل على رفع كفاءتهم. 

ويذكر توماس (112011225,1990:183) بأنه قد سيطرت على نظم التربية الحديثة فكرة 
أن دراسات القادة التربويين والمعلمين قبل الخدمة لا تستطيع أن تؤهلهم لمهنة التدريس بالقدر الكافي 
من المهارات الي تساعدهم على الأداء والعمل في أدن مستوى مقبول» حيث إن القادة التربويين 
اليوم يحتاحون إلى مساحة واسعة من المهارات حي يستطيعوا مواجهة الزيادة المستمرة في المتطلبات 
ال 

ويؤكد هذا كرافت (1996:5, ]05314)) باشارته الى انه أصبح التدريب والتنمية المهنية 
المستدامة المستمرة للقادة التربويين من أكثر ابحالات الى شهدت زيادة في الاهتمام في الأعوام 
الأخيرة» ومن هنا يتضح أن القادة التربويين الآن بحاحة أكثر من ذي قبل إلى أن يطوروا ويحسنوا من 
مهاراتمم وذلك عن طريق التنمية المهنية المستدامة المستمرة» وذلك لمواجهة التغير السريع 
الاتكراسنات والنظلياتت id jewel Cal eel I‏ 

وبمكن تعريف التنمية المهنية المستدامة بشكل عام كماعرفها بوكلي 
Je (Buckley, 1995:7)‏ أما:" تطوير وتحسين المهارات والقدرات الفردية اللازمة لأداء 
العمل عن طريق تعلم مقصود أو غير مقصود .مععئ تعلم رمي أو تعلم فردي". 

وتعرف التنمية المهنية المستدامة بأنها:" نظام لتحسين وتطوير وتوسيع المعرفة والمهارات 
وتتضمن تنمية القدرات الفردية الضرورية للإابحاز الأمثل للواحبات الوظيفية والمهنية في أثناء الحياة 
http//www.irse.org/12kpdpol.doc.22/2/2008) "xis I‏ 
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ويعرف عبد السلام( ۷٠٠۲م )٤١١:‏ التنمية المهنية المستدامة بأها هي العملية ابي دف إلى 
إضافة معرفة مهنية حديدة» و تنمية المهارات المهنية» و تنمية وتأكيد القيم المهنية الداعمة للسلوك. 

وبالنسبة للتنمية المهنية للقيادات (FAY eT Ay feb SL LS Sy a‏ بأما:" عملية تعلم 
من أجل خلق بيئات تعليمية يستطيع فيها الطلاب تحقيق مستويات أداء عالية» وهي تركز على 
الأساليت الإدازية الدذيقة GLE deg cde ill Bylo JE GB‏ الإدارة التميرة من Spt Se‏ 
منهج حدد» وعلى ممارسة تعليمية فعالة» وعلى الطرق والاستراتيجيات الي te Ss sels‏ 
التعلم والأداء". 

و تتضمن التنمية المستدامة استخدام التكنولوحيا الى تسرع من نمو القيادات التربوية 
والمعلمين» ويشتمل التعريف أوجه أبعد التدريب وتطبيقاته المهارية» حيث يتضمن الطرق الرسمية 
وغير الرسمية الى تساعد القيادات التربوية والمعلمين ليس فقط لتعلم مهارات حديدة ولكن على 
تنمية مفاهيم جديدة نحو الإدارة المدرسية الفعالة وأيضا في امحتوى والمنهج» وخلق دعم جديد 
للقيادات التربوية والمعلمين لمواحهة التحديات الي يظهرها التقدم العلمي والتكنولوجي السريع. 

ويذكر سانحيستير ( 53118556]61,2000:2) بأنه يمكن تعريفها بأفا:" أهم العناصر الي 
تقوي القيادات التربوية والمعلمين للاضطلاع مسئولياقهم ومساعدقم هم وأعضاء الإدارة المدرسية في 
إحراز تقدم» ويتم ذلك عن طريق مجموعة من النشاطات الي تنمي المهارات والمعارف اللازمة لهم 
من أجل أداء أمثل". 

وتذكر عبد المنعم(۸٠‏ ١۲م: )٠١١‏ أن التنمية المهنية المستدامة للإدارة تعبر عن:" عملييات 
وأنشطة مستمرة بحكن من خلاها إحداث التغييرات والتحسينات المطلوبة في اتجاهاتمم وسلوكياقم 
ومهاراقم وقدراقهم وإكسابهم كافة الخبرات والمعلومات الى يحتاحوما وال لا يكون لا انعكاس 
مباشر على أداء الإدارة فقط ولكن على أداء جميع العاملين في المدرسة» حيث إن هذه العمليات 
يحب أن تكون جزءا من العمل اليومي لحذه الفئة". 

ويعرفها SGT eu! KL (Bolm,2003:41) dy‏ التربية والتدريب والدعم الوظيفي 
بواسطة القادة التربويين والمعلمين وتقوم بما إدارة التعليم منذ تعيين المعلمين بمدف تحسين مهاراقم 
الوظيفية وتوضيح فائدقدم المهنية وزيادة معارفهم لكي يكونوا قادرين على تعليم طلابهم بشكل فعال 
وعلى تفعيل الإدارة المدرسية. ومن خلال هذا التعريف يمكن ان نلاحظ انها تركز على : 
- التربية المهنية: وهي برامج طويلة المدى ترتكز على النظريات والمعارف والبحوث الخاصة 

بالتربية. 
- الدعم الوظيفي: وهو يشمل الترتيبات والاستعدادات والإحراءات الوظيفية. 


- التدريب الوظيفي: ويشتمل على برامج قصيرة المدى» مؤتمرات» ورش عمل» فهي بشكل أوسع 
ترتكز على المهارة والتطبيق. 

ومن التعريفات السابقة يلخص الباحث أن التنمية المهنية المستدامة تسعى إلى صقل المهارات 
وتنمية القدرات وزيادة المعارف» نما يساعد العاملين على الوصول إلى أفكار حديدة في أعمالمهم 
وأدائها بطرائق مبتكرة وفعالة. 
أ*مية التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس: 

يذكر صبيح(١۹۸١م:٠٤)‏ انه أصبحت التنمية المهنية المستدامة أثناء الخدمة في الوقت الحالي 
تشكل ضرورة لازمة في جميع المهن والوظائف والقطاعات» وابرزها في مهنة التعليم الي باتىت 
تشكل ضرورة أك fae» BLU yee OY by glee aa, LLL‏ فط يرات وا كنات 
مستمرة» فهناك العديد من المشكلات الي تعترض العمل التعليمي وتجعل تدريب العاملين بالمدرسة 
ضرورة ماسة تقتضيها طبيعة تطور مفاهيم التربية وتحددها وتنوع أساليب التدريس والوسائل 
التعليمية» وذلك لكي يتسئئ للمديرين والمعلمين مواكبة التطورات المختلفة واكتساب المعارف 
والخبرات الجديدة» وبنائها وتطورهاء فحاجة الذين يعملون في الميادين التربوية وخاصة المديرين 
والمعلمين إلى التنمية المهنية المستدامة والتدريب في أثناء الخدمة أشبه بالحاحة إلى الماء والمواء والغذاي 
فمن غير التدريب المتواصل الوافي تصبح العملية التربوية نمطية وعديمة الجدوى. 

ویضیف عبد البي‌( ٩۹۸‏ ١م:‏ ۲۸) أن المؤسسات التربوية تسعى جاهدة في إعداد العاملين 
folie) du wh‏ افا وا قد کون ماليا في وقت الإعداد والتأهيل وذلك في ضوء الظضروف 
والمتغيرات الموحودة في تلك الفترة المحددة» إلا أنه بعد مرور زمن كاف يصبح الإعداد لا يتلاءم مع 
المتطلبات الحديدة للعمل الي استجدت ف ضوء عوامل وقوى hy BS‏ تؤثر على الحياة 
الاجتماعية بشكل عام وعلى العملية التربوية وعلى المدرسة بشكل حاص. 

ولا شك ان هناك قوى تؤثر تأثيرا مباشرا على عملية الإعداد قبل الخدمة» وتبرز بالتالي أهمية 
التنمية المهنية المستدامة والتدريب أثناء الخدمة وهذه القوى هي: الاحتماعية» الاقتصادية» العلمية»ء 
التكنولوحية» التربوية» فالتغيرات الاجتماعية والاقتصادية تبرز متطلبات جديدة على كاهل المدرسة 
وتزيد من مسئولياتهاء وكذلك التقدم العلمي والإضافات الجديدة في جوانب المعرفة تضيف هي 
الأخرى أعباء ومتطلبات جديدة على المدرسة والعاملين بماء كما أن استخدام التكنولوجيا في العملية 
التعليمية توحب مهمات جديدة على عاتق المديرين و اعضاء الإدارة المدرسية والعاملين يما وظهور 
النظريات التربوية والنفسية وتطبيقاتها تفرض واحبات إضافية على كاهل المدير وكل العاملين 
بالمدرسة » » وبالتالي يمكن القول بأن التنمية المهنية المستدامة والتدريب أثناء الخدمة ما ضرورة 
مطلقة إذا أرادت المدارس القيام بتطوير أهم المصادر يما ألا وهم العاملون يما. 
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ويذكر الغامدي (١٠٠٠م:‏ 47) إلى أن هناك أربعة أسباب تكمن وراء التنمية المهنية أثناء 
الخدمة وهي: أن الأفراد الذين يلتحقون بالعمل لأول مرة يحتاحون إلى تدريب يمكنهم من القيام 
بأعباء الوظيفة. و أن تطور العلوم الحديثة يتطلب استخدام أساليب وتطبيقات تكنولوجية من الهم 
التدريب عليهاء و أن الوظائف ذاتها تتغير» كما أن الأفراد لا يقومون بعمل واحد فقطء بل ينتقلون 
بين عدة وظائف خلال فترة عملهم بالمؤسسة» وأن انشاء أجهزة وأقسام وإدارات داحل المؤوسسة 
يتطلب توفي مهارات معينة لا يمكن الحصول عليها عن طريق استخدام الأفراد الحاليين مهما بلغوا 
من المببارات إلا إذا ماسو BAIA SLEW dle Ly je‏ 
وهناك بعض الأسباب الي تجعل التنمية المهنية جزءا من العملية التربوية الكلية مثل تحديث 
أساليب إدارة المدارس وتطوير المناهج وطرق التدريس والاهتمام بالتقنيات التعليمية في التتدريس 
lly‏ تسعى إلى زيادة تكيف الفرد مع الظروف الحيطة به » وهذه الأسباب كمايذكرها 
زیدان(۹٨۱۹۷م:٤)‏ هي : 
- الانفجار المعرفي: الذي يتمثل في المنجزات التكنولوجية والمخترعات وإتقان الصناعات وضبط 
الأمور ضبطا محكما. 
- النمو السكاني المتزايد والذي يصاحبه تزايد الطلب على توفير الخدمات التعليمية واستجابة 
السلطات التربوية لتلبية هذا الحق المشروع لجميع فئات امجتمع؛ والعمل بدأب من أجل تقليم 
أفضله. 
- سهولة تدفق المعلومات أدت إلى حضارة عالمية» فوسائل الاتصال الجماهيرية جعلت من الكرة 
الأرضية الواسعة الأرحاء عالما صغيرا في أحداثه ومنجزاته وأفكاره» وتأثير أحزائه ونواحيه 
بعضها بالبعض» فلم يعد بالإمكان العزلة عما يجري فيه» ولكن عن طريق التربية والتعليم يمكن 
الحيطة والتحصن عن مباذله وأسفافه والإفادة من خيرة محاسته. 
- وقت الفراغ أثار مشكلات لم تكن معروفة من قبل؛ إذ بات من الضروري أن يستغل في 
أمور نافعة للفرد وللمجتمع, لأن في زيادة هذا الفراغ فرصا لظهور ممارسات غير محمودة. 
وبالتالي إن تلك الأسباب تساهم في قيام التربية بدور كبير لمواحهة إفرازات تلك المتغيرات 
الي لم تكن موحودة من قبل. وتضيف عبد المنعم( 4١٠٠7م: )١157‏ إلى أن أهمية التدنمية المهنية 
المستدامة لمديري المدارس ترجع في أنها تعود عليهم بعديد من الفوائد والمزايا حيث أنها تساعدهم 
على ما يلي: 
- تبي رؤية تعليمية معينة وتقاسم هذه الرؤية مع امجتمع المدرسي. 
- قيادة العملية التعليمية نحو الأهداف المرحوة. 
- القيام بعملية الاتصالات والتفاعل اليد مع أولياء الأمور وأعضاء امجتمع. 
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- تغيير البيئة المحيطة. 

- تنفيذ الاستراتيجيات الموضوعة. 

- احتيار نمط القيادة الذي يمكن من لاله التأثير على الآخرين. 

- أن يكون متعاونا وقادرا على العمل من خلال الآخرين وليس ديكتاتوريا وظيفته إصدار الأوامر 
والتعليمات. 

- قميئة المناخ المدرسي الملائم الذي يشجع على الشعور بالانتماء وتحقيق الرؤية المدرسية المتميزة. 

- القيام بقيادة العمل الجماعي من خلال فرق تقوم باتخاذ القرارات المشتركة. 

- الاطلاع على كل ما هو جديد في محال التعليم والتدريس» مما يمكنه من تحقيق التدمية المهنية 
المستدامة للمعلمينءو كافة العاملين في المدرسة والذي ينعكس على تحقيق الإنحاز الأكاديمي 
المطلوب للطلاب. 

- دعم روح الفريق. 

- فهم الاتحاهات التعليمية الحديثة. 

- إدراك القضايا المعنوية والأخلاقية الخاصة بالإدارة. 

- تسين إنتاحية العاملين من خلال تشجيع الثقة المتبادلة بينهم. 

- حل الصراعات الداخلية وتحسين الاتصالات. 

- تقييم نقاط الضعف والقوة في السياسة المتبعة داخل المدرسة. 

- الاهتمام بعمليات التفويض وتوزيع العمل. 

وأيضا ترحع أهمية التنمية المهنية المستدامة للإدارة المدرسية في الفوائد الى تنعكس عليها ومنها 

ما ذكره حييل :19491١(‏ 08) على النحو التالي: 

- تحسين عمليات الحاسبية» والاتصال بتقدم تقرير لأولياء الأمور والإدارة التعليمية ويطلع عليه 
كذلك جميع العاملين في المدرسة( عن إدارة الطلاب» تقييم العاملين....الخ). 

- إحداث تغييرات عميقة في الأعمال المدرسية وفي العلاقات الي تربطه بالمدرسين والإداريين 
وأعضاء المجتمع وأولياء الأمور حيث إهها تساعده على تكوين إطار عمل قادر على إحداث هذه 
التغيرات والذي يعمل على تحسين أداء الطلاب. 

- تساعده على تحسين عمليات تعلم التلاميذ وذلك من خلال وضع معايير معينة لإنخاز الطلاب 
واشتراكه مع المعلمين لتوضيح الطرائق والأساليب الي يتمكن ها التلاميذ الوصول إلى هذه 
المعايير ثما يساعد على تطوير خطط التحسين المدرسية. 

ويذكر خليل(9١٠٠م:‏ 791) أن للتنمية المهنية المستمرة فوائد عديدة بمكن أن تكتسب على 


المستوى الفردي» steelers)‏ المنظمة» وبالنسبة للفرد تتصل الفوائد بأو جه عديدة» فيما يخص 
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وظيفته سواء مكاسب مادية من خلال الأداء الوظيفي المطور وتعزيز فرص الترقي داخل المهنة» أو 
عن طريق مكاسب معنوية بتحقيق الرضا الوظيفي من ناحية إتقان المهارة بشكل جيد» ومن الفوائد 
الأكثر أهمية التأثير الذي يمكن أن يحدثه التدريب على اتحاهات المتدربين نحو عمليات التعلم والتنمية؛ 
ثما يساعد في حلق منظمة تعليمية أكثر مرونة واستجابة» وبالنسبة للمنظمة فإن فوائد التنمية المهنية 
المستدامة المستدامة تتضمن التحسين والتطوير في أداء وإنتاحية الموظف وتحقيق الأهداف الحالية 

وبناء على ما سبق يلخص الباحث: أن التنمية المهنية المستدامة المستدامة للقيادات التربوية 
أثناء الخدمة تقوم على فكرة أن كل فرد في العملية التعليمية يحتاج إلى أن ينمو في مهنته وأن يكون 
هلا .التق منتمرا: 
أهداف التنمية المهنية المستدامة: 

يذكر عفيفي( 19177م:757)أن العملية التعليمية شأفا في ذلك شأن أي عمل إنساني آحر 
يتطلب وضوحا في الأهداف الي توحههاء وتضمن لا الفاعلية والاستمرار في حياة ونفوس الشباب 
والمختمع كله. ذلك لأن تحديد الأهداف ووضوحها لدى القائمين على شئون التعليم بصفة عامة 
ley‏ برامج التنمية المهنية المستدامة بصفة خاصة أمر هام وحيوي لنجاح هذا التعليم في القيام بدوره 
المنوط به في عملية التنمية الي يبغيها امجتمع. ذلك لأن تحديد محتوى التعليم واختيار وسائله والتعرف 
على مشكلاته ومتطلباته المختلفة وتقويم نتائجه لابد وأن يكون في ضوء أهداف واضحة محددة 
مشتقة من المطالب الملقاة عليه من قبل المجتمع» ونوع المدنية التي يسعى إلى تحقيقها في كل مرحلة من 
مراحل تطوره. 

ويذكر مطاوع( 1945م:/15١)‏ أن الأهداف هي الغايات المراد الوصول إليها ولا يمكن 
تصور أي cle age‏ منتج دون أهداف, فالأهداف هي نقطة الانطلاق في التخطيط لأنها تحدد 
الاتحاه العام للمجهودات الجماعية فإذا لم يكن هناك هدف أو أهداف كان هذا الجهد الجماعي 
جهدا ضائعا. 

ویری کلا من الخطیب(۱۹۹۱م:۹) و مرسي‌(۱۹۹۲ء:۷۲١)‏ أن حاحة مديري المدارس إلى 
النمو المستمر تعكسه أهداف التنمية المهنية المستدامة وال يمكن بلورقا في الآيي: 
- تقددم العون الضروري للقيادات التربوية والمعلمين الحدد» ومن بمارس منهم لأول مرة مسكولية 

حديدة أو يدحل ميدانا حديدا من ميادين العمل التربوي. 
- استمرار التدريب للمدرسين غير المؤهلين رسميا. 
- تحسين وتوسيع مدى مهارات القيادات التربوية والمعلمين المؤهلين عن طريق الدراسة للحصول 
على درحات علمية أعلى. 


- توفير الفرصة لكل المعلمين لملاحقة التجديد في مواد تخصصهم وطرق التدريس لكي يسايروا 
التغيرات في امحتوى والطرق الناتحة عن الإصلاح التعليمي. 
- زيادة قدرة الفرد على التفكير المبدع الخلاق هما يمكنه من التكيف مع عمله من ناحية ومواجهة 
مشكلاته والتغلب عليها من ناحية أخرى. 
- تنمية الاتحاهات السليمة للفرد نحو تقديره لقيمة عمله» وأهميته» والآثار الاجتماعية المتصلة به 
والمترتبة عليه. 
ويذكر الحبوب(٠٠٠٠: )۷٦‏ أن أهداف التنمية المهنية المستدامة تتمثل ف الآن: 
- تحسين مهارات الأداء لكل أعضاء الإدارة المدرسية وتطوير مهارات الأداء للمعلمين. 
- توسيع خبرات القيادة التربوية والمعلمين لتنمية وتطوير المهنة وتحقيق الأهداف المرحوة منه. 
- تنمية المعارف النظرية والمفاهيم الوظيفية الخاصة بالقائد التربوي. 
- تحقيق الرضا الوظيفي والشعور بالقيمة لدى القيادات التربوية. 
- تنمية وجهة نظر أوسع بحاه الوظيفة. 
- قديئة القيادات التربوية لمواحهة التغيرات الجديدة وتوضيح سياسة المدرسة أو النظام بشكل عام. 
ويلخص الباحث اهداف التنمية المهنية المستدامة في محاولتها تبئ رؤية تعليمية معينة وتقاسم 
هذه الرؤية مع المجتمع المدرسيء و قيادة العملية التعليمية نحو الأهداف المرحوة» و القيام بعملية 
الاتصالات والتفاعل الحيد مع أولياء الأمور وأعضاء المجتمع؛ وتغيير البيفة المخيطة و تنفيذ 
الاستراتيجيات الموضوعة» و اختيار نمط القيادة الذي يمكن من خلاله التأثير على الآخرين» و قهيئفة 
المناخ المدرسي الملائم الذي يشجع على الشعور بالانتماء وتحقيق الرؤية المدرسية المتميزة» و القيام 
بقيادة العمل الجماعي من خلال فرق تقوم باتخاذ القرارات المشتركة» و الاطلاع على كل ما هو 
حديد في بحال التعليم والتدريسء مما يمكنه من تحقيق التنمية المهنية. 
المبحت الثاني: الكفايات المهنية لمدبري المدارس اللآزمة لتحقيق 
التنمبة المهنبة : 
يحتاج مديري المدارس إلى عديد من الكفايات المهنية الى تمكنهم في القيام بأدوارهم الحالية 
والمستقبلية بنجاح, فالكفاية المهنية لمدير المدرسة تعينٍ قدرة مدير المدرسة وتمكنه من أداء سلوك فعلي 
محدد يرتبط بالجوانب الإدارية والتربوية لتحسين العملية التعليمية» بحيث تشمل المعارف والمهارات 
المرتبطة بتنظيم العملية التعليمية والتربوية على المستوى المدرسي ( عبد المنعم» ٠٠.٠م:*5)‏ .لذلك 
يتناول هذا المبحث اهم الكفايات المهنية لمديري المدارس لتحقيق التنمية المهنية المستدامة وذلك على 
SW gen!‏ : 


١‏ - الاتصال: 
تعتبر عملية الاتصال جوهر العمليات الادارية والممارسات لمدير المدرسة حيث انها العملية الي 
تضم كافة العمليات الادارية الاخرى » وقد عرّف حسن (١١٠۲م:‏ ۸) الاتصال على انه عملية 
نقل الأفكار والآراء والمعلومات والانفعالات في صورة حقائق بين الاعضاء >مختلف الاتجاهات عبر 
مراكز العمل المتعددة بأي وسيلة كانت من أحل التأثير على الآحرين. أما عبد المنعم ( )٥۸:۲١١۸‏ 
فيعرف الاتصال بأنه وضع الأفكار في رسالة مفهومه» وفي وسيلة مناسبة» بحيث يمكن أن يتفهمها 
الطرف الأحر» ويتصرف بالشكل المطلوب. وتعرف جمعة ( ١157:1995‏ ) الاتصال بأنه عملية 

نقل المعلومات بين الناس» وهو المصدر الأساسي في عملية المساعدة. 

ويعد الاتصال من العمليات الضرورية والمامة في المدرسة» حيث إنه العملية الى يتم من 
خلالها تكوين العلاقات بين أعضاء المجتمع وتبادل المعلومات والأفكار والتجارب والخبرات فيما 
بينهم )١١ :م١355»نيغلا LE)‏ ومن خلال هذه الكفاية يتمكن المدير التأكد من أن الرسالة قد 
وصلت وقد فهمت» و استخدام الكلمات العادية المفهومة للجميع» وتحنب الجمل الم ركبة» و تحنب 
التعليقات السلبية المثيرة للاحباط في كلامه والتركيز على التعليقات الإيجابية» و الاستماع بعناية 
شديدة للحديث» و توفير وتحسين المناخ المدرسي» و التعرف على احتياجات ومتطلبات المعلمين 
المهنية. 

والاتصالات بحانب كوا عملية إدارية هي أيضاً عملية احتماعية عن طريقها تتفاعل 
الجماعة » ويستطيع الرئيس الأعلى أو معاونه تحقيق التأثير المطلوب في تحريك الجماعة نحو الهدف » 
وهي كذلك عملية نفسية تتطلب قدراً مناسباً من فهم النفس البشرية واتجاهات الآخرين » وبتوافرها 
يقف العاملون على الصورة المتكاملة لسير العمل وبحريات الأمور » ثما ينمي فيهم الإاحساس 
بالإسهام في الإدارة والشعور بالأهمية وكلها تُعرّز شعورهم بالرضا والاستقرار النفسي". (الأسدي» 

(VV Oray ee ¥‏ 
وترجع أهمية الاتصال في المؤسسات التربوية إلى اله الوسيلة الي يمكن من خلافها تقل 
المعلومات اللازمة أو الضرورية لاتخاذ قرارات معينة » أو اتصال بين مراكز اتخاذ قرارات إلى مراكز 

أخرى لتنفيذ عمل أو لاتخاذ قرارات أخحرى.(مطاوع وحسن»997١م:577)‏ 
يقول الحريري (7١٠٠م‏ ) : "لكي تتضيح أهمية الاتصال فإنّهِ يكفي أن نعرف أن الإنسان 
بوجه عام يسعى للسيطرة على بيئته عن طريق المعرفة والمعلومات الي تصل إليه » أو يتوصل إليها 
بطرق شي من طبيعة هذه البيئة ومكوناتها وحصائصها". ص7/ 
ويلخص الباحث أن الاتصال يُعَدُ جزءاً من العمل اليومي لمدير المدرسة » ووظيفة أساسية في 
العملية الإدارية » إذ لا يمكن قيام نظام إداري فكّال بدون نظام اتصالات سليم » فهو يمثل القدرة 
1۷ 


على التفاعل والتفاهم مع العاملين وعلى خلق روح العمل كفريق واحد بين الأفراد في التنظيم » 
كما أنه يعتبر حلقة الوصل بين مدير المدرسة وجميع العاملين معه » وبالتالي يقع على عاتق المدير 
زرا مها ع مالفال ار والسصهم ظلن cae fuck gl‏ وي اا 
التربوية » الأمر الذي يؤدي إلى تعزيز وتعميق العلاقات الإنسانية بين منسوبي المدرسة » و الاتصال 
الجيد يساعد على أداء الأعمال بطريقة أفضل» ويؤدي إلى إحداث تغيرات مرغوبة في الأداى 
فالاتصال وسيلة لا غاية» إذ أنه يساعد على انحاز التخطيط الإداري لمدير المدرسة» وتنفيذ الأعمال» 
وتطبيق الرقابة الإدارية بفاعلية. 
مهارات الاتصال: 
تتعدد مهارات الاتصال وتتنوع» لتشمل عددا كبيراً من العوامل والمؤثرات على طبيعة العلاقة 
بين طرف الاتصال» ومن أهم المهارات الي يجب أن يتمتع بما المتصل» لتحقيق درحات عالية من 
فعالية الاتصال الاداري ما يلي: 
- يرى الزعبي )١١15:7٠٠05(‏ أنه يجب على المتصل أن يستمع أكثر ما يتكلم» وعلى المتصل أن 
يتعرف على حاحات ورغبات واهتمامات وتوقعات الطرف الأخرء فالاستماع المستمر لما يدور 
من حولنا يشجع الآخرين على متابعة الاتصال. 
- لغة الجسد تعتبر من مهارات الاتصال الفعالة» فهي تساعد على توصيل الرسالة والفهم للطرف 
الأحر بسهولة ويسر دون عناء كبير. بحيث على المتصل أن يعير لغة الجسم والإشارة اهتماماً 
كبوا لقدرقا عل فين gall ot» ays obeying tell‏ حاقري المسافة من 
الأعضاء ‏ المظهر الخارحي واللباس ونوعه ‏ وضع الجسم)» (162,2005:43للم) 
- ترى جمعة ( ١177:1937‏ ) أن الإصغاء إحدى المهام الأساسية للمقابلة» وعلى المدير أن يصغي 
حيداً إلى ما يقال لأن ذلك يعينه على الفهم. ولكي يكوّن المدير مناخخاً فعالاً للاتصال عليه أن 
يواظب على مداومة توجيه الأسئلة للعاملين معه» ويحاول أن يستمع إليهم ولردود أفعالهم» ويجحب 
أن يشجعهم على التفكيرالبناء في المشاكل الي تواحه العمل ودعمهم لطرح مقترحات إضافية . 
- يعتبر الاستماع الإيجابي من المهارات ال يجب أن يتميز ويتصف ها مدير المدرسة» كي يستطيع 
تحقيق النجاح مع العاملين معهء وهو من المهام الأساسية للمدير فالمستمع اليد هوالذي يكون 
مهتماً ومركزاً على ما يقال» واختيار التعليقات. والتفسيرات المناسبة والمختصرة تعطي 
المدير الإحساس بأن المنصت يرغب في فهم أشمل وأوسع. ويرى بيل (0361,2003:69) أن 
ا ie aca ia sie ag cde‏ وهي: فصل الماتف» ومواراة الأوراق» وعدم 
الاسترخاء أكثر من اللازم» وعدم التفكير في الدفاع» وتدوين الملاحظات. 


ويذكر القحطاني )١59:700١(‏ أن مدير المدرسة هو أول من يكون في حاحة إلى 
الاستماع الايجابي» ولذا فإن عليه أن يحرص على أن تكون استجابته لمن يستمع لهم محايدة» ويمشعر 
محدثه بأهمية ما يقوله» ويشجعه على الاستمرار في الحديث.ويرى 5 (Quick ,1999:43) 8b‏ 
أن بعض أعضاء الفريق من الفرق العمل الجماعي بالمدرسة يكونون أقل ثقة بأنفسهم من أعضاء 
آخرين قد يتصفون بالتردد» ما يؤدي إلى تحاهل آرائهم» أو حن عدم إتاحة الفرصة هم للتعبير عنهاء 
وعندما يبدو باب النقاش مغلقاً أمام بعض الأعضاء يجب أن يقوم المدير أو أحد أعضاء الفريق بدور 
حارس لإبداء الرأي. 

ويرى الباحث ومن خلال حبرته في محال الإدارة المدرسية أن هناك بعض الأخطاء الشائعة 
الى قد يقع فيها بعض المدراء أثناء العمل وخاصة فيما يتعلق بمهارة الاستماع الايجابي ومنها: التأثر 
بأسلوب المتحدث وشكله. النظر إلى الساعة رغبة في إفهاء الحديث مع الأخر» الإصغاء بدرحة أكبر 
لمركز المتحدث ومكانته دون غيره والعكسء إقحام العلاقات الشخصية في عملية الإصِغاىئ 
الانصراف عن الآخر عندما لا تكون أفكاره واضحة. 
الاتصال وأثره في التنمية المهنية المستدامة : 

إن عق کو الو قات الشات الي تقف في سبيل التنمية المهنية المستدامة » عدم قدرة بعض 
القادة التربويين في المدرسة على الإنصات لا يقوله مروؤسه » وي الواقع أن بعض القادة التربويين 
يكثرون من التحدث والكلام » ويجدون لذة وسهولة في ذلك » ولكنهم يجدون صعوبة كبيرة في 
casi E E ASE eg EEA‏ شا عدون pila Dyess‏ 
ويكثرون من الحديث والتوجيهات » ولكنهم لا يريدون من المعلمين أن يتحدثوا بكل ما لديهم . إذ 
تصرفات هولاء القادة التربويين تؤدي إلى فقدان الصلة بين الرئيس والمرؤوس » غير مدركين أن 
نظام الاتصال الحيد يحقق نتائج إيجابية » وأهمها زيادة تفاعل المرؤوسين مع رؤسائهم ‏ ثما يؤدي إلى 
زيادة تعاوئهم وتفاهمهم وتبادل الثقة فيما بينهم » بحيث ينعكس ذلك على العلاقات الإنسانية 
والروح المعنوية للمرؤوسين إيجاباً (AVA AV AV ey.‏ 

Ob Dall (Key‏ الإدارة التربوية تعمل في محيط اجتماعي تتفاعل فيه المؤسسات والتنظيمات 
الإدارية المختلفة. وعليه يُفترض وجود نمط جيد للاتصالات بين عناصر الجهاز الإداري للمؤسسة 
التربوية لضمان نوع من وحدة الفكر وإتاحة الفرصة لمناقشة المشكلات وتبادل الآراء والخبرات 
وحلق جو من الألفة والتعاون في إطار العلاقات الإنسانية الإيجابية بين الرئيس ومرؤوسيه . ولهذا 
فإن التدمية المهنية المستدامة ربما ترتبط بشكل كبير بنجاح عملية الاتصال داخلها وخارحهاء ومدى 
بحاح عملية الاتصال في تكوين علاقات إنسانية سليمة بين الرئيس ومرؤوسيه وحسن الصلة 


(Tie: ٠ بينهم. (الفرا»۸‎ 


CG:‏ عي 


ومن ناحية احرى يساعد الاتصال على تكوين علاقات إنسانية سليمة بين الإدارة الملدرسية 
والهيكة التدريسية بالمدرسة » وبين أعضاء هيئة التدريس فيما بينهم » (fs sling‏ هذه العلاقات يزيد 
من قدرة الفرد على التعبير عن وجهة نظره وتوصيل رأيه إلى الإدارة » ما يضمن إلى حدٌ كبير حلاً 
أي ات اع الور واا ع د ع ن اع ار قر عا 
حانب oly desl‏ نفسي » نما يكون له اثر كبير على المناخ التربوي السائد داحل المدرسة 
. (شحادة» ۰۸ ۳۷:۵۲۰( 

of Gatley,‏ مدير المدرسة الناحح يعمل على إزالة كافة العقبات والعوائق الي تمنع 
مرؤوسيه من الاتصال به » وأن لا يظل في مكتبه الخاص طوال اليوم الدراسي » ولا يخرج إلا بعد 
انتهاء الدراسة » ولكن من الأحدر به أن يترك مكتبه لبعض الوقت لكي يرى بعينيه على الطبيعة 
حقيقة ما يحري داخل المدرسة » والتعرّف على المشكلات الى تصادف المعلمين داخل فصوطم » 
على أن لا يكون مروره من قبيل الدعاية لنفسه أو لممارسة التفتيش وتصيَّدٌ الأخطاء » وإُمامن 
أحل تعزيز التواصل بينه وبين المعلمين لصالح العمل المدرسي في جو تسوده المحبة والألفة والثقة 
لمتبادلة بين الجميع » Jat of Se ity‏ الاتصال الايجابي بين المدير والمعلمين محققاً وداعماً للتدمية 
المهنية المستدامة داخل المدرسة. 

وكذلك تعتمد التنمية المهنية المستدامة على الاتصال الذي يربط العلاقة المهنية السليمة بين 
المدير والعاملين .وإذا كانت منافذ الاتصال الرسمي ضعيفة فهناك الاتحاه إلى الاتصالات غير الرسمية. 
وبالنسبة للإداري الذي يرغب في تحسين سلوكه عليه أن ينظر إلى إمكانية الاتصال مع غيره ويسأل 
عن درجة الاتصال الى يرغبون فيها وهذه تعتبر إحدى الطرق الي تُحسّن العمل القيادي. 
(البدري۲۰۰۲۰م:٤۱۹)‏ 

ومن الجدير بان الاتصال عنصر هام قي حياة الإنسان » فهو كذلك بالنسبة للمنظمة 
الإدارية » إِلّه الشبكة الي تربط عناصر المنظمة الإدارية بعضها ببعض » فهو أشبه بالطاقة المحركة 
لجميع النظم والفروع وجميع العمليات والمستويات الإدارية فيها حاصة في محال التنمية المهنية» حيث 
bee‏ الاتصال العمود الفقري لنجاح أي تفاعل إنساني » ولا يمكن تصور حدوث تفاعل إنساني 
بدون اتصال » فالجماعات تسعى إلى تحقيق أهدافها من خلال الاتصال ؛ وكذا التفاعل بين 
المرؤوسين والرؤساء داخل الجماعة الواحدة الذي لن يكتب له النجاح بدون توفر مهارات الاتصال 
لديهم (الخليوي/953١م:١).‏ 

والاتصال عملية تفاعل إنساني لتبادل المعاني والآراء والمشاعر اللفظية وغير اللفظية » وهو 
الأساس لكل اسلوب من اساليب التنمية المهنية للعاملين الي لا تتجاوز إرسال الرسائل 


واستقباها.(دليل مفاهيم الإإشراف التربوي»۷ (Tip.‏ 
Yo‏ 


وعلى مستوى فريق العمل فإن للاتصال الفعال دور واضح وكبير في فعالية الفريق لتحقيق 
الأهداف المرحوة منه» كما أن دور الاتصال يبرز في نقل المعلومات والبيانات والاحصاءات عبر 
القنوات المختلفة» وأا ضرورة أساسية في توجيه وتغيير السلوك الفردي» ووسيلة لتحفيز العاملين 
وأن الاتصال أساس حياتنا اليومية ( منشي » 60 .)١ ١ CV‏ 

ويذكر الزهراني )٤٦ :۲٠٠۷(‏ أن على المدير الناحح التواصل بفاعلية مع العاملين وأن 
يضع في اعتباره أن العاملين معه في حاجة إلى مدير يمكنهم الوثوق به» وعلى المدير أن يمستخدم 
أسلوب تواصل قائم على الصراحة والأمانة مع أعضاء الفريق» والتعامل بصورة مباشرة مع الأعضاء 
بدلا من تحنب و تجاهل الموضوعات ذات الأهمية بالنسبة لهم. و لابد لمدير المدرسة أن يعمل على 
تشجيع المشاركات والمبادرات» وشرح التعليقات للعاملين وذلك لضمان استمرار التفاعل 
والتواصل داخل العمل» وكذلك على مدير المدرسة معرفة مشكلات العاملين معه وملاحظة 
أعمالهم: كما ينبغي للقائد أيضا التأكد من وضوح الحدف للحميع» واتباع الأسلوب العلمي لحل 
المشكلات واتخاذ القرار. 

Gy‏ هذا الصدد فيرى القرئي(ه١٠77:7)‏ أنه لا يمكن للعمل الجماعي أن يتحقق ويجئ ثماره 
دون وجود عملية اتصال فعالة بين العاملين وذلك لضمان اشتراك الأعضاء في تبادل المعلومات حول 
ما يحدث بالمؤوسسة من تطورات» ولكي يكون الاتصال فعالاً ينبغي أن يتوافر لدى العاملين الرغبة 
والمهارة على التحاور» والتباحث مع بعضهم البعض بطرق تعكس الوضوح والانفتاحية والثقة 
والاحترام المتبادل» يضاف إلى ذلك ضرورة أن تكون قنوات الاتصال مفتوحة بأشكاها المحتلفة 
الصاعدة والنازلة والأفقية» لضمان فاعلية الاتصال» وتسهيل تبادل المعلومات بين العاملين . 

اما عن اساليب الاتصال الفعال فقد اشار المسعودي )٠٠:۲٠٠۷(‏ بأنه ليس هناك أسلوب 
واحد مثالي للاتصال الفعال وأن بعض المتصلين الناححين يستعملون النكتة ببراعة» كما أن بعضهم 
ol‏ بشكل واضح وأن البعض يستخدم الأسلوب المطول والصوت المرتفع» بينما يفضل آخرون 
الأسلوب الحادئ المختصرء وآخحرون يفضلون الأسلوب الدبلوماسي ق الخطاب» وأن هناك اعتقادا 
(dls‏ بأن الاتصال موهبة طبيعية» وتكون موجودة في بعض المدراء» ولكن الحقيقة هي أن الاتصال 
مهارة لا تولد معناء ولكنها تكتسب بالتعلم والمران المستمر مى ما كان لدينا المعلومات الكاملة 
والصحيحة والمرتبة عن الاتصال. 
؟- إدارة وبناء فريق العمل: 

تتعدد مفاهيم وتعاريف فريق العمل حسب مرئيات وأراء الباحثين» ققد عرف عبد 
الوهاب(٠٠٠75:7‏ ) فريق العمل: بأنه عملية مخططة لتكوين جماعة منديحة وملتزمة وقادرة على 
أداء مهام معينة وتحقيق أهداف محددة من خلال أنشطة متعاونة ومتفاعلة» ويعرف سيدام 
"١‏ 


4:70) فريق العمل: .مجموعة الأفراد العاملين الذين يمتلكون مهارات متكاملة ويعملون في 
إدارة قسم واحد أو أقسام مختلفة لمؤسسة ماء ويمارسون العمل بروح جماعية يسود بينهم الالتزام 
بالمسؤولية المشتركة و تجمعهم رغبة مخلصة للتعاون المتبادل» ويعرف بيل G3 (Pael,2003:16)‏ 
العمل: بأنه بجموعة من الأشخاص الذين يتعاونون فيما بينهم وكذلك يتفاعلون لتحقيق الهدف 
المرحوء كما عرف الصرن )١7١:70٠01١(‏ فريق العمل: بأنه.مجموعة صغيرة من الأفراد لديهم 
مهارات مقدمة لبعضها البعض» يعملون معا لتحقيق أغراض خددةء وقد يجعلون أنفسهم قابلين 
للمحاسبة بشكل جماعي» ويعرف الرحبي(7٠٠21:7)‏ فريق العمل: بأنه عملية تطويرية تنظيمية 
إدارية مخططة» قدف إلى تنظيم ودراسة وتشخيص وتحسين فعالية فريق العمل .ممساعدة مستشار 
dele‏ أو خارحي. 

ويعرف الباحث فريق العمل : أنه مجموعة من الأفراد لديهم مجموعة من المهارات يعملون 
bee‏ لابحاز هدف معين بكفاءة عالية» ويشتركون فيما بينهم من أجل تحقيق ذلك المدف ويسود 
علاقتهم الود والتفاهم والتعاون. 

وينظر للمشاركة على أفها عملية تفاعل الأفراد عقلياً ووجدانياً مع جماعات العمل في التنظيم 
وبطريقة تمكن هؤلاء من تعبئة الجهود والطاقات اللازمة لتحقيق الأهداف التنظيمية وتحظى عملية 
المشاركة من قبل الأفراد العاملين في عمليات اتخاذ القرارات » بأهمية كبيرة خاصة في الوقت الحالي 
تقار لمساهمتها الكبيرة في تحقيق الأهداف. فالأفراد العاملون لهم تأثير كبير على سير العملية الإنتاحية 
فهم الأكثر دراية .بمشكلات العمل والأكثر معرفة في إيجاد الحلول. وقرار المشاركة هو الأقرب لواقع 
الحال في المؤسسة التنظيمية» لأنه قرار يتم تصنيعه بشكل جماعي ونتيجة للمناقشات وتبادل الآراء 
ومن ثم تكون له القدرة على إيجاد الحلول المثالية للمشكلات التنظيمية (-39 :1,2009ع18231 
68( 

» فرق العمل أصبحت ركناً محورياً لأي تنظيم‎ Ol Be ye WY © من ذلك‎ DU, 
إلى‎ )١١-٤۸ :۲٠٠۲( فقد أثبتت كفاءقا وفعاليتها الي تفوق أداء الفرد بذاته » فقد أشار اللوزي‎ 
کا اک هذه ا کے‎ (ee Sys ee IS ا و‎ 
قيود ومعايير » وأن انتماء الموظف لحماعة عمل » يعتبر من أهم الحوافز التي تعمل على تعزيز‎ 
الاتحاهات الإيجابية للعمل.‎ 

فالإدارة المدرسية الناجحة هي الي تجعل معلمي المدرسة يعملون بروح الفريق الواحد لإتهام 
الأعمال المدرسية والقيام بأعبائها » والمناخ المدرسي المنفتح الذي تسوده الروح التعاونية والمشاركة 
الجماعية » هو المناخ الملائم لتطبيق أسلوب العمل الجماعي » فمدير المدرسة الذي يعمل على تسهيل 


YY 


العمل المدرسي دوثما إرهاق لمدرسيه » ويحترم إنسانيتهم » ويحرص على تقبل أفكارهم ومقترحاتهم 
ويهتم .مشكلاتهم » وإقامة علاقات الصداقة والثقة بينهم ستكون النتيجة الحتمية لسلوكه الإداري 
هذا هي التحمس والتوقد والروح المعنوية العالية لأداء العمل مع كل من يعمل تحت إدارتهء 
بالاضافة الى ما سبق فإن الإدارة المدرسة في عصر التحولات والتغيرات الجذرية لن تعتمد على 
الفردية بل على العمل كفريق يعمل على تحقيق النتائج والمخرجات التعليمية المرجوة» ويعود العمل 
الجماعي على المنظمة وعلى كافة العاملين فيها بعديد من المزايا والفوائد ومن هذه المزايا ما لخصه 
الغامدي (۲۰۰۰: )٤٣‏ كما يلي. 


- تقليل العزلة والخوف من التغيير. 
- إيجاد الطرق الي يتم يما حل التراع. 
- تخليق التغيير الإيجابي. 
- تطوير الأساليب والطرق الى يتم بجا تقاسم الفريق والأدوار القيادية وا محاسبة عن إنتاحية العمل. 
علاقة فريق العمل بالتنمية المهنية المستدامة : 

اشار ضرار (۱۹۹۸: ۳۳) الى ثمة اسباب تستوجب العمل ضمن الفريق منها تدن الإنتاحية؛ 
وظهور الصراعات والسلوك العدواني» والتحجر الفكري وعدم القدرة على الابتكار» وعدم وضوح 
الأهداف» وتأحير الخدمات» والحرص على التطوير وتحسين العمل » وتعتبر هذه الاسباب معوقات 
التدمية المهنية المستدامة للعاملين بالمدرسة» وبالتالي العمل ضمن الفريق يضمن تلافيها . 

ويذكرالرحجي :)۷0:۲٠٠۷(‏ أن من الأسباب الي أدت إلى قيام فريق العمل التطور السريع» 
وتبئ كثير من المؤسسات والمنظمات للمفاهيم الإدارية الحديثة (مشل إدارة الجودة)» وتعدد الثقافات» 
بينما يشير داير (1987:22 ,13¥ إلى أن من أسباب قيام فريق العمل ظهور العولمة وما نشا 
عن ذلك من انفتاح وتعدد الثقافات» ويؤكد إلى إن أحد أهم دوافع تبي المنظمات لمفهوم فريق 
العمل توجهها لعمليات التخطيط الاستراتيجي» والذي يتطلب أن يشارك الأفراد في التخطيط ضمن 
فريق عملء لتنقيح الأفكار وتتبلور النظرة المستقبلية. 

ويذكر بيل (2361,2003:18 ) أن فريق العمل يكون ملائماً عندما يكون هناك رغبة 
قوية لإتمام الأهداف المخطط لها بكفاءة» وعندما تكون المؤسسة أو المنظمة تتنجه إلى المشاركة 
الفعالة» وعندما تكون وسائل الاتصال بين أعضاء الفريق ضعيفة فلابد من وحود فريق العملء 
وكذلك عندما يتطلب المشروع مجموعة من الناس تتشارك في المساعدة لإتمام الحدف. 


۳ 


وعلى ذلك يمكن القول بإن فريق العمل يعد من أهم ركائز بحاح وتقدم الموسسات التعليمية 
للوصول إلى أعلى مستوى من الجودة؛ إذ أن تحقيق الأهداف يعود إلى التعاون والتكامل بين مختلف 
العاملين ذوي التخصصات المتعددة» وإلى قدرتهم على العمل الجماعي معاً. 
ويشير الباحث أن أهم أسباب قيام فريق العمل المنافسة الشديدة بين المؤوسسات التعليمية 
وحرص كل منها في تحقيق أعلى مستوى من الحودة» مما يتطلب التعاون بين مختلف العاملين وذوي 
التخصصات المهنية المتعددة وقدرقهم على العمل الجماعي» وإبراز دور المدير كعنصر قيادي لفريق 
العمل داخحل المؤسسة التعليمية. 
ويرى كوسلر (1205161,2009:18 ) أن الأداء العالي لفريق العمل الفعال يظهر درجحة 
غير عادية من التعاون الدؤوب بين أفراده ويتجاوز توقعات الأداء لأفراده» ويكون كل عضو في 
الفريق ملتزم بتحقيق النجاح الشخصي لعضو آخر التزاماً استثنائياً وغير عادي؛ ويمكن أن نلتخص 
أهم الأسباب الى دعت إلى قيام فريق العمل في النقاط التالية: 
ظهور lel pall‏ والسلوك العدواني» وضعف القدرة على الابتكار. 
- تدني الإنتاحية» و الحرص على التطوير وتحسين العمل. 
- التطور السريع وتبئى كثير من المؤسسات التعليمية للمفاهيم الإدارية الحديثة. 
- ظهور العولمة وما نشأ عن ذلك من انفتاح وتعدد الثقافات. 
- التأحير في تنفيذ الأعمال وإنحاز المهام. 
- عندما تكون المهمة صعبة وغير واضحة بالشكل الكافي. 
۳- إدارة الاجتماعات: 
عرف الرفاعي ( ۲٠١١‏ م: ٠٠١‏ ) الاجتماعات بأما " لقاءات تعقد بين أعضاء المدرسة 
لبحث موضوعات محددة في زمن ومكان معين للوصول إلى أهداف واضحة في ظل إدارة واعية"» 
وعرف فتحي ( ۲٠٠۲‏ م : ۷ ) الاحتماع بأنه :مناسبة تحتمع فيها مجموعة من الناس في مكان 
واحد ليتشا ر كوا معا بالأفكار والتحارب. وعرف الشاعر ۲٠٠٠١(‏ م: )٠١‏ الاحتماع بأنه : 
اجتماع شخصين أو أكثر للنقاش فيما بينهما حول فكرة أو موضوع للوصول إلى رأي ما. 
و للاجتماع أركان أساسية لابد من توفرها وهي كما ذكرها البحيري وحافظ ( 7٠05‏ : 
OTN‏ 
- المدير : الذي يتولى تنظيم الاحتماع» وتوفير كافة مستلزماته » وتوحيه أفراده » فالمدير هو رأس 
مهرم وهو المسير للاجتماع سلبا أو إيجابا نحو تحقيق الأهداف المرسومة . 
- الأفراد: يشاركون في الاحتماع ويساهمون في النقاش - النقد - التوجيه » فكلما كان الأفراد 


مقتنعين بأدوارهم وأهميتهم في الاجتماعات المدرسية كلما كان ذلك مدعاة لمزيد من الحوافز 
٤‏ 


المعنوية الى تجعل منهم طاقة تعمل بكل نشاط نحو تحقيق الأهداف الي أشتركو في وضعها و 
سبل تنفيذها لأنهم يدافعون ويعملون على إنحاح ذواقم . 

الأهداف : وهي الأهداف المقصودة والمرحوة تحقيقها من وراء عقد الاحتماع » فيحب أن 
تكون الأهداف واضحة ومحددة وقابلة للقياس ومقبولة وواقعية وقابلة للتحقيق . 

المكان : وهو مكان عقد الاجتماع . يحب أن يكون المكان مناسب لعقد الاجتماع من حيث 
عدد المقاعد والإضاءة والتهوية وكذلك نظر الأعضاء لبعضهم البعض بشكل متقابل فلا مككن 
عقد اجتماع مثلا في غرفتين صغيرتين متجاورتين» فكثير من المدارس وحاصة المستأحر منها ما 
تعاني من عدم وجود غرف للاجتماعات ثما يضعف هذه الاحتماعات ويقلل من أهميتها لدى 
العلين:: 

الوقت لي الت - اليوم - الساعة ) » كلما كان الاحتماع محدد 
للجميع بالتاريخ واليوم والساعة بداية وا كان ذلك دلالة على أهيفه وغلتى Wie of‏ 
الاجتماع مخطط له وسيقلل من عزوف المشار كين عن الحضور . 

الفترة الزمنية : الي تستغرق في التحضير لإعداد وتنفيذ الاحتماع » فالفترة الزمنية الكافية قبل 
الاحتماع تعطي أطراف الاجتماع مزيداً من الوقت للتحضير الحيد وجمع المعلومات اللازمة 
لموضوعات الاحتماع 

التكلفة المالية : واليّ يحتاجحها الاجتماع ليكون اجتماعاً ناجحاً » وهذا ما تمن منه المدارس 
خصوصا الى لايوحد يما مقاصف تدعم هذه المدارس فكثير من القرارات الى تصدر عن 
الاحتماعات تحتاج إلى مبالغ مالية لتنفيذها فإما أن يوفر الحد الأدن منها ويخرج العمل بدون 
حودة وإما أن يؤحل العمل لحين توفر مبالغ وهذا بدوره يفقد الاحتماعات أهميتها . 

حدول الأعمال : ويتضمن الجدول الموضوعات الي سيتم مناقشتها أثناء الاحتماع .فيحب 
tee A lt‏ ا 

الإمكانات البشرية والمادية المتاحة : الي يقوم المدير والأعضاء بالاستفادة منها لتحقيق بجاح 
الاحتماع . 

الكفاءة : وهي تحقيق أكبر قدر ممكن من الأهداف المرحوة »أي الاستفادة العظطظمى من 
الإمكانات المتاحة دون تأثير على حودة العمل . 

io: Lindy (gil aely le, bye DEY ae pl اغات‎ Ghat قاف‎ 


الاحتماع ودرجة رسميته » إلا أنه يمكن تحديد أهداف الاحتماعات المدرسية كما ذكرها الرفاعي 


٠‏ ۷ )في : إتاحة الفرصة لأعضاء الاجتماع للتعبير عن آرائهم وعرض 


المشكلات الي يروما ضرورية ومناقشتها فيما بينهم والتوصل إلى حلول ومقترحات بشأفا . نما 


Yo 


يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للأعضاء وزيادة شعورهم بالانتماء إلى المدرسة » و إكساب أعضاء 

الاحتماع مهارات مهمة تفيدهم في حياتهم العملية كمهارات التحدث والاتصالات » الإقناعء 

والتعبير عن الأفكار » واحترام آراء ومشاعر الآخرين » و التوصل إلى قرارات أكثر صدقاً ونضوجاً 
وموضوعية » مبنية على دراسة كاملة ومناقشة مستفيضة كنتيجة لتفاعل آراء الأعضاء خلال 
الاحتماع وبعيدا عن التحيز والأهواء الشخصية » و مراعاة القرارات الناتحة عن الاجتماعات لمصالح 
الجماعة ومصالح العمل بالمدرسة بشكل عام» ولكون هذه القرارات محصلة لوحهات نظر مختلفة 
وآراء موضوعية » و زيادة فهم وتقدير العضو لآراء ومواقف الآخرين نتيجة المناقشات الي تتم في 
الاحتماعات بين أفراد من مختلف التخصصات ولمستويات والخبرات » و الثقة قي القرارات الي 
تتخذ عن طريق الاحتماعات » وتقبل هذه القرارات بقناعات كبيرة بعد القرارات الي تتخذ عن 
طريق الاجتماعات » تمنع تحكم أصحاب المصالح الشخصية والقوى المؤثرة في المدرسة وبخاصة إذا 
تمت إدارة الاحتماع بطريقة سليمة » وكذلك المساهمة في التوصل إلى تفاهم مشترك وتعزيز وتقوية 
العلاقات الإنسانية » و توفير الكثير من الجهد والوقت بالنسبة للمدرسة حيث يمكن أن تؤدي 
الاحتماعات إلى إيصال التعليمات والمعلومات » وتحجنب التكرار في الأعمال والإحراءات» بالاضافة 
الى ان الاجتماعات تُمكن مدير المدرسة من الإطلاع على ما يجري داحل المدرسة و على 
المشكلات الي تعترض المعلمين في المدرسة » كما تعرّف المعلمين على توجهات إدارة المدرسة 
ومبرراتها في اتخاذ بعض الإجراءات والقرارات » و الوصول إلى رفع مستوى العمل وإبحازه 

ويرى البحيري وحافظ ( ٠٠١ : ۲۰٠۰۹‏ ) أن للاجتماعات أهمية كبرى إن تم الإعداد هما 

بصورة جيدة وتمت إدارقها بصورة حسنة حيث ترجع أهميتها إلى أنها : 

. وسيلة هامة لتمكين رئيس الاجتماع من المتابعة والرقابة‎ -١ 

١-طريقة‏ من طرق التفكير الجماعي Ipod ey cog Bl ee‏ لرأي جماعي يشمل آراء أعضاء 
الاحتماع » كما أن هذه الوسيلة هامة لإرضاء أعضاء الاجتماع وأشعارهم أنهم من صناع القرار 
وأن مشورتمم هامة ق صنع القرار . 

7- وسيلة لاكتشاف المواهب والقدرات والكفاءات كما أنها وسيلة هامة لتبادل تناقل الخبرات . 

4 - تحفز أعضاء الاحتماع على تقبل وتطبيق القرارات لأا من نتاج آرائهم كما أنها تحفزهم على 
تدريب وتطوير آرائهم ومساراتهم السلوكية . 

ه- وسيلة لتبادل المعلومات والإطلاع على سير العمل بالمؤسسة كما أنها طريقة مختصرة لاتخاذ 
القرار في وقت قصير خاصة إذا كان هناك بعد حغراقي أو احتلاف في الآراء وبذلك تمكن المدير 
من التقريب بين وحهات نظرهم . 

. تحقق التآلف بين أعضاء الاحتماع وتشعرهم بروح الفريق وتقوي العلاقات الاحتماعية بينهم‎ -٦ 

۲٦ 


- الاجتماعات أحد الحلول المهمة في حل كثير من المشكلات . 
/- الاحتماعات أحد الوسائل الفاعلة في تطوير العمل وتنمية مهارات العاملين . 
4- الاجتماعات أحد وسائل التقو المامة للوقوف على الوضع القائم وتعزيز الايجابيات وتلافي 
eo ales‏ 
٠‏ -الاجتماعات المتصفة بالكفاءة والجودة تساعد المدير كثيرا في تحقيق أهداف الاحتماع 
أوقات الاجتماعات المدرسية : 

تظل فعالية الاجتماعات المدرسية رهناً لتوقيتها الذي تعقد فيه فم ما كان موعد الاجتماع 
المدرسي ملائماً كان الإقبال عليه بفعالية أكبر ومزاج معتدل من قبل المعلمين » ويمككن تحديد 
الأوقات الممكنة للاحتماعات المدرسية خلال اليوم الدراسي .ما يلي : 
.١‏ قبل بدء اليوم الدراسي : 

حيث (Se‏ عقد الاجتماع قبل بدء اليوم الدراسي من خلال حضور المعلمين قبل بدء الدوام 
الر مي وطابور الصباح » ويتميز هذا الوقت بعدم تأثيره على اليوم الدراسي وفعاليته وآلية إشرافه (١‏ 
الرفاعي ١37: 7٠٠0١‏ ) وهذه طريقة متبعة في المدارس الأمريكية حيث يحضر المعلمون قبل بدء 
اليوم بنصف ساعة » ويعيب على هذه الطريقة أنما قد ترهق المعلم » ويكون الوقت قصيراً مما 
لايسمح بالوصول إلى نتائج مرضية حيث قد ينفض الاجتماع لبدء الدراسة ( شرف ۲٠٠۹۰‏ : 
de Clary (He‏ هذا Caaf ole ope Cig‏ عدم ايج لوص الان لاون 
بإيصال أسرهم وأبنائهم إلى مدارس تبعد عن المدرسة » كما يؤخذ عليه ضيق الوقت بسبب مداهمة 
بداية اليوم الدراسي له. 
". أثناء اليوم الدراسي : 

إذ يمكن عقد الاحتماع خلال الفسحة الكبيرة إذا ما كان عاما أو خلال إحدى الحصص إذا 
ما كان تخصصياً ولا مشكلة في هذا الوقت إذا ما كان الاجتماع تخصصيا » أما إذا كان الاحتماع 
lls‏ فإن هذا الوقت يتميز بضمان تواجد المعلمين في المدرسة » وكذلك وحود الوقت الكافي 
للاحتماع ويؤحذ عليه تأثيره على آلية الإشراف أو حرمان بعض المعلمين من حضورهم للاجتماع 
للقيام بالإإشراف ( الرفاعي )١۳۷: ٠٠١٠‏ » وهذا الوقت من الاجتماعات هو المعمول به ي 
غالبية المدارس بجميع مراحلها . 
. بعد فاية الدوام الرسمي : 

حيث ie oS‏ الاحتماع بعد انتهاء الدوام الرسمي ومن مزايا هذا التوقيت توفر الوقت 
الكافي للاحتماع » وكذلك عدم تأثيره على فعالية اليوم المدوسي» ؤيعاب عليه أيضاً عدم مناسيقه 


لأنه يحدث في وقت يكون المعلم فيه مرهقاً طول اليوم ما يحول بينه وبين المساهمة الايجابية البناءة في 
vy‏ 


دراسة الموضوع المطروح ( أسعد . ۲٠٠۸‏ : ۱۸۳ ). وكذلك قد يحبر بعض المعلمين على المكوث 
في المدرسة برغم عدم وجود حصة أخيرة لديهم ما يفقدهم الدافعية تحاه الاجتماع . 
.>٤‏ خارج أوقات الدوام الرسمي : 
اشار الرفاعي (1١0٠70م: )١537‏ انه يمكن ان يكون توقيت الاجتماع بعد الدوام الرجمي 
وذلك بالتنسيق والاتفاق مع معلمي المدرسة ومدى إمكانية تنفيذه » ولكن يؤحذ على هذا الوققت 
أن المدير لا يستطيع أن يلزم أحد بالحضور وذلك لأن هذا الوقت غير خصص من ساعات عمل 
المعلم » وبالتالي لا يمكن محاسبته على عدم حضوره ا 
الأهلية فقد أثبتت نحاحها في الاحتماعات التخصصية الي تعقد كل أسبوع خارج وقت الدوام » 
قى ار مت الاب الاأعساعات"الدرسية مرهونا طوف المدرسة و كل بور علش عن 
الأخرى » كما تبقى مرهونة بإجماع المعلمين على وقت معين » فيجب على المدير أن يمستطلع آراء 
المعلمين في بداية العام عن الموعد الذي يتفقون على ملاءمته لهم . 
وبالتالي يرى الباحث أن أنسب وقت للاحتماعات هو أثناء الدوام الرسمي شريطة احتساب 
الاجتماعات من ضمن أنصبة المعلمين . 
يذكر حسن (١0٠٠7م:10)‏ بأن الاجتماعات تعد من أكثر الأساليب الفعالة والمنطقية في 
اتخاذ القرارات وتبادل الأفكار والتفاوض من خلال المجموعة المجتمعة» وهذه الكفاية تمكن المدير من: 
- التحضير الحيد للاجتماع وتحديد محتواه. 
- تحفيز الأعضاء على المشاركة الفعالة في المناقشة وتقديم مقترحاتهم؛ من خلال توجيه الشكر 
للمتحدثين» واستجماع الأفكار والاحتفاظ بالحدوء والتوازن والتدخل في الوقت المناسب. 
- الإدارة البيدة لوقت الاجحتماع» وذلك حن لا يصبح الاحتماع مصدرا لإهدار الوقت وذلك 
بالتداحل في الحديث» واستخدام الاتصال البصري والح ركي وتحديد قواعد لإدارة الحوار والنقاش 
مع تحديد فترة زمنية لكل موضوع سوف يتم مناقشته. 
- تنفيذ الاحتماع» والذي يشتمل تنظيم الحوار والمناقشة وعرض مشروعات القرارات والتأكد من 
أن آراء امحتمعين تعبر بشكل صحيح عن القرارات الي تتخذ في الاحتماع. 
مهارات إدارة الاجتماعات : 
أيا كان الاجتماع » وأيا كانت أطرافه » فلا يستطيع أحد أن يحكم عليه بالنجاح أو 
بالإإحفاق قبل حدوثه ولكن الحكم يأ بناء على أسلوب إدارته » وهذا الأسلوب لا يأ مصادفة › 
ولكن إدارة الاحتماعات تحتاج إلى مهارات أساسية لا بد من أحذها بعين الاعتبار ليغدو هذا 


الاحتماع ناجحا والمهارات هي : 


YA 


.١‏ المهارات الإنسانية : وتتمثل في القدرة على إيجاد المناخ التنظيمي الجيد والمناسب لعقد 
الاحتماع من خلال الاستعلاء على كل الخصومات الشخصية والعقبات والصعاب الي قد 
تعمل على عرقلة الاحتماع فلا ينعقد في وقته امخدد أو تخرحه عن فقرات جدوله وتجره إلى 
مواضيع أخرى جانبية وهذا يحتاج إلى الحزم عندما يكون الحزم لابد منه ويحتاج إلى اللباقة 
والمبادأة والمبادرة وسرعة التصرف والحلم والقدرة على التحمل ومن أمثلة المهارات الإنسانية : 
مهارة الاتصال مع الآخرين » مهارة الإنصات ». مهارة كسب الآخرين وكسب احترامهم 
(ماره » ۲۰۰۷ : ۷۰ ). 

؟. المهارات الفكرية :وتتلخص في القدرة على التعامل مع الأفكار المطروحة أثناء الاحتماع › 
والقدرة على الفهم والحكمة » إضافة إلى صفاء الذهن وحسن التصرف أثناء مواحهة الأمور 
الطارئة ( الفرح 50٠١‏ :5اه). 

". المهارات الفنية :استخدام الأساليب الفاعلة في إدارة الاحتماع والتنوع فيهافلا يسير 
الاحتماع على وتيرة واحدة بل يستخدم أسلوب السرد والإلقاء تارة » والحوار والنقاش تارة 
أخرى » وقد يسمي المشكلة ويطلب من الحاضرين التعرف على أبعادها وتلمس أنجع الوسائل 
لحلها والتغلب عليها »كل ذلك مع المحافظة على النظام العام فلا ينفلت زمام الأمر من يده . 
(ماره » ۲۰۰۷ : ۷۰ ) 

طرق إدارة الاجتماعات : 
توحد عدة طرق لإدارة الاحتماعات » وتعتمد هذه الطرق على الهدف من الاحتماعء 

ولكل طريقة إيجابياتها وسلبياتها ومن هذه الطرق : 

.١‏ الطريقة العادية : وهي أكثر الطرق انتشاراًء وقد أثبتت بعض الدراسات أن رئيس الاجتماع إذا 
م يقرر اتخاذ طريقة أخرى ف إدارة الاجتماع فإنه حتما سيدير الاجتماع يذه الطريقة . وهذه 
الطريقة عبارة عن حدول لأعمال الاحتماع يتم الاتفاق عليه من قبل الرئيس والأعضاء » ثم يقوم 
الرئيس بتلاوة البند الأول في حدول الأعمال ثم يطرحه للنقاش والحوار ويستمر النقاش حن يتفق 
الأعضاء على قرار معين أو يتم التصويت على القرار » وبعد الانتهاء من البند الأول ينتتققل 
الرئيس إلى البند الثاني ويطرحه للنقاش ( الحمادي » ٠١١ : ٠٠٠٠١‏ ). وهكذا ينتقل الرئيس 
من بند إلى آخحر حن يتم الانتهاء من جميع بنود الاجتماع . ولهذه الطريقة ايجابيات متعددة من 
أهمها أنها تحقق في الغالب الرضا في نفوس الأعضاء لأنها تفسح للجميع الممحال للتعبير عن 
ملاحظاقهم وآرائهم كما أنها توحد علاقات اجتماعية جيده بين الأعضاء وبحاح الطريقة العادية 
يفيو مانا راع AU GUS‏ رخن NS‏ ور .وبالرغم من إيجابيات هذه الطريقة 


إلا أن لما سلبيات كثيرة أهمها إضاعة للوقت بسبب الإطناب وأا تسمح لهيمنة أشخاص معينين 
v4‏ 


على الاحتماع وكذلك قلة بدائل اختيار القرار » ونتيجة لذلك فإن بعض علماء الإدارة يعتبروها 
أقل CV in CS GS alee obi‏ 

يقة العصف الذهني : وفيها يطلب المدير من أعضاء الاجتماع تزويده بآراء ومقترحات 
شريطة عدم انتقاد أي فكرة أو تقييمها مع الإكثار من الأفكار والمقترحات . ومن أهداف هذه 
الطريقة التطوير والابتكار والإبداع ( البحيري وحافظ 6 )5١17: 7٠04‏ . وتمتاز هذه الطريقة 
بأكها ممتعة وتولد لدى الأعضاء شعور بالإنتاج العالي والكبير حيث Bl‏ أتتجوا أفكاراً واقتراحات 
كثيرة ( الحمادي » ٠١7: 7٠٠.٠‏ ) . أما سلبياتها فتتلخص ف عدم الالتزام بالقواعد المحددة 
أثناء توليد الأفكار وتطوير البعض إلى نقد أو تقييم الأفكار أثناء طرحها بالإضافة إلى قلة أعضاء 
الاحتماع بالعصف الذهين ( البحيري وحافظ » PVE Te‏ 

يقة الإحصاء :وفيها كل فرد من أفراد الاحتماع يعطي aly‏ وتجمع الآراء ويتحذ القرار 
المناسب ثم يوزعه على الأعضاء مرة أخرى للتقويم والتعديل . ومن أهداف هذه الطريقة عدم 
وجحود ضغوط اجتماعية وكذلك انعدام تسلط بعض الأعضاء على موضوعات بعينها ( البحيري 
وحافظ » )۳٠۷: ۲٠٠۹‏ » ومن سلبياتما عدم السماح بتكوين علاقات شخصية واحتماعية 
وكذلك غالبا لا تستخدم هذه الطريقة إلا في القضايا الرقمية . ( الحمادي » ۲۰۰۰: )٠١٠۹‏ 

يقة دلفاي :وفيها يرسل إلى الأعضاء المتخصصين أو الخبراء المعلومات المراد بحثها قبل 
الاحتماع ويطلب رأيهم ثم تبلور بعد جمعها في رأي أو اقتراح وترسل مرة أحرى حن يتم 
بلورة رأي نممائي يصلح للمشكلة المراد بحثها وهدف طريقة دلفاي مع المعلومات من الخرراء 
والمتخصصين » ومن ايجابيات هذه الطريقة تعطي آراء وبدائل أكثر للمشكلة المراد حلها » ( 
البحيري وحافظ » )۳٠۷: ۲٠٠۹‏ وعيبها تحتاج إلى وقت طويل ويزداد الوقت كلما زاد العدد 
الذي تمت مراسلته وأن استخدامها محدود كما أنها مكلفة وأحيانا يصعب التنسيق بين آراء 
الخبراء ثما قد يعقد المشكلة ١.‏ الحمادي .)١١١ : 5٠٠.٠6٠‏ 
. الطريقة الشكلية : وفيها يعطي رئيس الاحتماع الأعضاء فترة من الوقت لبلورة آرائهم 
وتسليمها له مكتوبة وإذا كان هناك أكثر من رأي يفتح الرئيس باب التصويت لكل اقتراح 
ويتخحذ بالاقتراح الأعلى معدلا » فمن مميزات هذه الطريقة أفها تأذ وقت أقل وتنتج قراراً أفضل 
وتفيد في موضوعات التطوير المطروحة للوصول على صيغة محدده للتطوير تكتب وترسل 
للمتخصصين والبدء في عمليات التقويم . ( البحيري وحافظ » (TT. Yee‏ 
. طريقة فيلبس : وفيها يتم تقسيم أعضاء الاحتماع إلى مجموعات فرعية كل مجموعة لما رئيس » 
ثم تحدد المشكلة لجميع المجموعات الفرعية لتقويم أفكار الحل » ثم تقييم الأفكار واحتيار أفضل 


الحلول وهي مفيدة ي تقدم أفكار أكثر بالإضافة إلى قصر الوقت واختيار البديل الأفضل . ( 
البحيري وحافظ 6 ۲۰۰۹: ۳٣١‏ ). 

: أسباب عدم نجاح الاجتماعات‎ oti 

Get‏ دياب ( ۲۷١٠:۲٠٠١‏ ) نقاط اساسية لا تساعد على بحاح الاجتماعات التعليمية 

وغير التعليمية مايلي 

- تتسم بعض الاحتماعات بالبعد عن الأهداف الموضوعة فلا يوحد حديد يفيد أو علاج لأمور أو 
لمشكلات بأمانة وصدق ومن ثم يظهر الاحتماع في صورة احتماع صاخب وحديث عابث 
وجدل عقيم ونقاش غير مفيد والانشغال بأمور تافهة . 

- الانبهار بحضارة الغرب وعلمائها وتصاعد بعض دعوات التقليد الكامل في الأفكار والآراء خلال 
عقد الاحتماعات باعتبارها من وجهة نظرهم الطريق السليم للتقدم والتطور وأكثر من ذلك فقد 
يرى البعض ضرورة البعد عن الأصالة فلا يذكر خلال بعض الاجتماعات من القران الكريم 
والأحاديث النبوية إلا نادرا . 

- تميز رئيس الاحتماع عن بقية الأعضاء حيث يظهر التميز واضحاً في جلوس المدير على أفخعم 
المقاعد بالاحتماع وكذلك العمل على توفير كل مظاهر الأكة والفخامة له داخل الاحتماع من 
حيث الأدوات » والمشرب » والإضاءة ..... الخ والأكثر من ذلك قيام بعض الأعضاء بدعوة 
الآخرين ( بصورة مباشرة أو غير مباشرة ) للوقوف له عند الحضور للمجلس أو الاجتماع وكل 
هذا Gly‏ مع مات احالس والاجتماعات الإسلامية . 

- التأخر في حضور الاجتماعات من أحل إشعار الأعضاء بأهميته وضخامة الأعمال والمسكوليات 
الكثيرة الى لا تمكنه من الحضور في الموعد المحدد وكذلك عدم اهتمام الرئيس بالآراء والمقترحات 
من قبل بعض الأفراد فعندما يشعر البعض بعدم الاهتمام وعدم اقتناع المدير بآرائهم فإن 
الاحتماعات تصبح من وجهة نظرهم نوعاً من التملق للرئيس وذلك إما بتأييد الرأي الذي يرون 
أنه يوافق المدير أو السلبية في الاحتماع وذلك بعدم الاهتمام بإبداء الآراء أو المناقشات السليمة 
على الرغم من الاقتناع بصوايما حوفا من الرئيس أو بعد المواظبة على حضور الاحتماعات . 

- قيام رئيس الاجتماع بمحاولة إضحاك الأعضاء بصورة أكثر من اللازم وذلك من حلال سرد 
القصص والحكايات والمواقف الطريفة الي مر يما لكي يجعل الاحتماع مسليا من وجهة نظره وفي 
الحقيقة فانه يعمل على محاولة قتل وقت الاجتماع لكي يقلل من حجم المناقشات الحادة بحجيث 
يصبح الوقت غير كاف وبالتالي سيؤدي ذلك إلى ضرورة الإسراع في عرض الموضوعات وبالتالي 
سرعة إبداء القرارات للانتهاء من الاجحتماع في الوقت المحدد . 
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- كثرة الجدل ف بعض الموضوعات مما يؤدي إلى صعوبة اتخاذ القرار ومن ثم تأخير وتعطيل البست 
فيها لاسيما إذا كثر الأعضاء وتباينت أفكارهم وثقافاتهم . 
- تعقيد القضايا السهلة نتيجة المثالية المفرطة لبعض الأعضاء أو ميل البعض إلى الفلسفات 
Ky oll ob bully‏ لاتتحملها طبيعة الموضوع المطروح في الاجتماع . 
- قد يتسبب الاجتماع في إثارة الخلاف والتراع بين بعض الأعضاء نتيجة الجدية في النتقاش 
والإصرار على الرأي . 
- عدم توفر تكلفة مادية كافية للقيام بابحاز القرارات وتحقيق أهداف الاحتماع . 
- كثرة الانتقاد للتصرفات أو للأداء أو للأفكار والآراء » ثما يجعل المجتمعين في حالة حوف وسلبية 
وافهزامية في الاحتماع . 
- عدم الاهتمام .متابعة تنفيذ المهام المككلف بما الغير والبعد عن جوهر الأمور المراد مناقشتها ف 
الاحتماع . 
وخلاصة القول لابد من مراعاة كل شروط الاتصالات الجيدة من حهة وشروط الاحتماعات 
الناححة من حهة أحرى لكي تنجح الإدارة المدرسية في تحقيق أهدافها. وعلى الرغم ممن أهمية 
الاجتماعات المدرسية ومزاياها العديدة إلا أن هذه الاجتماعات لا تحظى باهتمام كاف من قبل 
العديد من مديري المدارس » فلا تعقد الاجتماعات إلا نادراً ( مرة في العام ) وتتم بصورة غير 
منظمة وغير فعالة ثما يؤدي إلى الاعتقاد السائد بأن الاحتماعات ما هي إلا إهدار للوقت حيث لا 
تتم أي مناقشات أو تبادل للآراء ونتيجة لذلك لا تمثل امالس والاجتماعات GO Las gS‏ 
الموسسات التعليمية والتربوية النموذج الأمثل الذي يجب أن يسود في جميع احالس والاجتماعات 
المحتلفة بجميع الميادين والقطاعات في المجتمع . 
٤‏ - التفويض: 
عرفه توفيق (۱۹۹۹ : )۸٤‏ عملية التفويض بأما منح أو إعطاء السلطة من إداري لآحرء أو 
من وحده تنظيمية لأخرى لغرض تحقيق واحبات معينة» وإنه يعن منح الآخرين الحق في العمل داحل 
نطاق معين» وقد عرف شريف (۱۹۹۸: ۸٦‏ ) عملية التفويض على أنما العملية اليّ يقوم المدير 
من خلالها بإسناد جزء من عمله الأصلي إلى أحد مرؤوسيه» ليقوم يما نيابة عنه. ويرى الخنشروم( 
)١ ١۲ : ٨۸‏ أن تفويض السلطة يقصد به منح مؤقت من جانب المدير لأحد مرؤوسيه سلطة 
أداء» أو حق أداء عمل معين» وحن يستطيع المدير فعل ذلكء لا بد له أن يملك هذه السلطة أصلاء 
وهذا التفويض ف الغالب تفويض مؤقتء أي مشروط بفترة زمنية محددة» وأيضًّا حزئي أي لا 
يستطيع تفويض كل سلطاته لمرؤوسيه » وذكر الطويل ١538‏ : 15) أن تفويض السلطة هي 
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الوسيلة الى تستخدم لمنح سلطات معينة لمختلف مستويات النظام الإدارية وتحديد الإطار الذي يمكن 
لكل منهما العمل فيه» وذلك لتسيير عملية اتخاذ القرار عند مستواه الأنسب. 

كما عرف مرسي ( ۱۹۹۳ : ۳۹۲ ) التفويض بأنه تحديد الاعتصاصات والمسكوليات 
والواحبات والصلاحيات ونقلها لشخحص آخر » وإذا ما قبل التفويض فإنه يصبح مفوضاً من قبل 
المدير . ويلاحظ أن هذا التعريف يحاول توضيح طريقة التفويض » وهناك تعريف شامل للجوانب 
السابقة كالذي ذكره سعيد( ٠١ : ١591١‏ ) يقصد بالتفويض أن يكلف أحد الموظفين العموميين 
موظفاً آخر للعمل بامه في بعض الأمور الي تدخل في اختصاصه وذلك للتخفيف عن بعض 
الموظفين المنوط بهم سلطات متعددة رغبة في تدريب أعضاء الإدارة الوسطى من الموظفين على تحمل 
المسئولية واتخاذ القرارات » وإن التعريف يشير إلى مستوى التفويض ( الاحتصاصات ) وفيه الطريقة 
( تكليف ) وفيه الهدف من التفويض . 

فتفويض السلطة يعي أن يعهد الرئيس ببعض احتصاصاته إلى أحد معاونيه ويفوضه سلطة 
اتخاذ القرار اللازمة للنهوض يذه الاحتصاصات على وحه مرضي » والغرض الأساسي من تفويض 
السلطة هو جعل التنظيم ger‏ وممكناً فليس في استطاعة شخص واحد أن يؤدي كافة الأعمال 
الضرورية لتحقيق أهداف المجموعة وخاصة عندما AN inde Os‏ أن taj‏ كبيرا. 

كما أن التفويض يركز على السلطة دون المسئولية فالمسئولية لا تفوض إطلاقا لموضوعية 
ووضوح الحهدف من التفويض تؤديان إلى اتخاذ العديد من المهام عن طريق العاملين . 
أنواع التفويض : 

يقصد بأنواع التفويض أي صور التفويض أو صفته من وجهة النظر القانونية أو الإدارية» وهو 
أن يكلف أحد الموظفين آخر للعمل بامه في بعض الأمور الي تدحل في احتصاصه وذلك للتخفيف 
عن بعض الموظفين المنوطة يهم سلطات متعددة رغبة في تدريب أعضاء الإدارة الوسطى من الموظفين 
على تحمل المسكولية واتخاذ القرارات » ومن هنا يتخذ التفويض أنواعاً وصوراً مختلفة » وتختلف فيما 
ينين Si NA eee eS‏ 
أ- أنواع التفويض وفقاً للنظرة القانونية : 
1- التفويض المباشر والتفويض غير المباشر : 

يعرف حسن ( ٩۸ : ٠٠٠٠١‏ ) التفويض بأنه الذي يصدر عن سلطة أعلى مسن صاحب 
الاختصاص( المفوض ) فيفوض Law‏ من اختصاصات الأخير إلى غير مباشرة » دون أي تفازل 
إداري من جانبه » وهذا التفويض موجود في القانون الفرنسي كقاعدة عامة » إذ يجوز أن يصدر 
الرئيس قراراً يفوض بعض اختصاصات الوزير إلى وكيله » إذ يفاجأ الأخير بتفويض حزء من 


اختصاصاته إلى غيره » ويقف مكتوف الأيدي إزاء هذا القرار الملزم . 
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ويعرف عبد الحادي ( ١55 : ١4١7‏ ) التفويض بأنه صدور مرسوم يمثل قرار التنفويض 
دون حاجة إلى أي قرار يصدر من الأصيل » وإنما يصدر من غيره . ويضيف عبد اللمادي ( ١٤١١١‏ 
:) أن هذا النوع من أنواع التفويض يشابه نقلاً للاعتصاص وليس تفويضاً » إلا أن صفة 
cai‏ عله تقر يها SB ply galas Wy‏ لااتات Be ase‏ 
أحد أسباب إفاء التفويض » دون الحاحة إلى إصدار قرار حديد يعد تلك الاختصاصات مما يجعله 
تفويضاً في الاعتصاص وليس نقلاً له . 

إن ظهور التفويض المباشر لم يكن عبثاً بل له ما يبرره » لأن ترك التفويض في تقدير الأصل 
يعتر معيباً من ناحيتين » فهو قد يحجم عن التفويض لأسباب مختلفة » كضعف الثقة في مرؤوسيه أو 
ميله إلى تركيز السلطة في يده سواء رغبة في الاستفثار والتسلط أو عن فلسفة خاصة في الإدارة ويهذا 
تضيع الحكمة الي من أحلها شرعت النصوص الإدارية للتفويض . 

إن الإذن لعدد من الأصلاء بالتفويض كما يقول عبد الهمادي ( ١١١ : ٠٤١١‏ ) بالتفويض 
سوف يؤدي إلى احتلاف مستويات الاختصاص بالنسبة إلى الموضوع الواحد إذا استعمل بعضهما 
لتفويض دون البعض الآخر . 

ويلاحظ أن هذا النوع من أنواع التفويض يدفع الرئيس الإداري إلى الإحجام عن القيام بأي 
تفويض تسمح له القوانين أو الأنظمة » لأن التفويض يخرج عن نطاق الرئيس الإداري ودون النظر 
إلى الاعتبارات الأخحرى الي يرى الرئيس الإداري أنها تعتبر من صميم عمله » وأنه يفوض مي أراد 
ذلك » لأن هذا الرئيس هو الأعلم بكفاءة وقدرة موظفيه » بالإضافة إلى الثقة الملقاة على عاتق 
الرئيس الإداري » لما هما من أثر نفسي على سير العمل الإداري عندما يرى أن هناك بعض السلطات 
الي قد تسحب منه » مما يصيبه بالارتباك والتخبط الإداري . 

وعرف حسن ( ٠٠٠٠١‏ : 1۸ ) التفويض الغير مباشر : بأنه التفويض الذي يصدر من 
الأصيل نفسه بناءاً على نص دستوري أو قانون أو لائحي بذلك » ويتطلب هذا النوع من 
التفويض أمرين هما : أن يصدر نص أو إذن بالتفويض من السلطة المانحة للاختصاص إلى إحدى 
السلطات » و إصدار قرار من الأصيل بتفويض جزء من اختصاصاته إلى أحد مرؤوسيه أو إلى 
موظف آخر باثله في المركز الوظيفي . وتظهر في هذا النوع من أنواع التفويض إرادة اللفوض ( 
صاحب الاختصاص ) بوضوح » فهو الذي يفوض أولا يفوض حسب متطلبات العمل وظروفه الي 
يقدرها . عبد الحادي ( ۱۷١: ۱٤١۲‏ ) . 
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؟- التفويض الاختياري والتفويض الإلزامي : 
عرف الوالي ( ١485‏ : هه" ) التفويض الاختياري ah‏ ذلك النوع من التفويض الذي 
يكون فيه الرئيس مخيراً بين التفويض وعدم التفويض وفقاً لما يراه مناسباً لظروف العمل . والتفويض 

الاختياري هو تفويض قوامه الناحية الشخصية » والثقة المتبادلة بين المفوض والمفوض إليه . 

كما عرف عبد الحادي ١170 :1١417(‏ ) التفويض الإلزامي بأنه ذلك النوع من التفويض 
الذي فيه يكون الرئيس ملزماً بتفويض جزء من اختصاصاته م طلب منه ذلك» وهذا التفويض هو 
عكس التفويض الاختياري » حيث تنتفي الناحية الشخصية والثقة المتبادلة ولا يتفق مع مبدأ التدرج 

الرئاسي ومبادئ التنظيم الإداري السليم . 

*- التفويض للمرؤوس الباشر والتفويض لغير المرؤوس المباشر : 

يقصد بالتفويض للمرؤوس المباشر كما ذكره حسن ٠٠٠١(‏ : 58 ) أن يكون المفوض ad)‏ 
مرؤوساً مباشرا للمفوض » مثل تفويض الوزير لل وكيل » أو الوكيل لمدير المصلحة . بينما يقصد 
بالتفويض للمرؤوس غير المباشر كما يشير الوالي ( ۱۹۸۹ : ٠١۷‏ ) إلى أنه ذلك التفويض الذي 
يتم من سلطة إلى سلطة أخرى لا يتبعها مباشرة مثل تفويض الوزير لرؤساء المصالح أو مديري 

الفروع بعضاً من سلطاته . 

ht,‏ عو الما CAV AGW‏ لوقو a GOS‏ کن علق 
الإطلاق عل أن Uys OS‏ ی ورا ای مد عات خا ا عن اف المنظمة الإدارية الى يعمل 
فيها المفوض » مثل تفويض وزير الاقتصاد بعض اختصاصاته إلى رئيس قسم يتبع لوزارة الصحة 

وهذا لتفويض غير المباشر يخالف قواعد وشروط التفويض » لأن المفوض إليه تتعد إليه الرئاسات › 

وأيضاً يحد من قدرة المفوض على المراقبة والإشراف والتدحل في الاختصاصات المفوضة . 

ب- أنواع التفويض في علم الإدارة العامة : 

ينقسم التفويض في علم الإدارة العامة كما أشار إلى ذلك الوالي ( ۱۹۸۹ : ۳۸۹ ) إلى 

الأنواع التالية : 

-١‏ التفويض إلى أسفل : وهذا التفويض يعي تفويض الرئيس الأعلى إلى السلطة الأدن » مثال ذلك 
تفويض مدير المنطقة الصحية إلى أحد مديري الإدارات الصحية التابعة له . 

؟- التفويض الحابي : يكون التفويض جانبياً أو على مستوى إداري مواز حينما يتم من الرؤساء 
المحتصين في الفروع وسلطاقم المركزية المحتصة . 

۳- التفويض الكامل والتفويض الجحزئي : يكون التفويض كاملاً عندما يفوض الموظف سلطة كاملة 
شال .ذلك Gb ll pee Laue‏ الدبو مامي لى فر ي مهمه تارج للفارض Sts” as gab‏ 
وک او ا ا و اا م مکو اا ات 
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المفوضة في بلده » وبحيث لا يتصرف المفوض إليه في الاختصاص المفوض به في أغلب الأحيان إلا 
بالرجوع إلى الأصيل . 

-٤‏ التفويض المشروط : يكون التفويض مشروطاً عندما يتطلب عمل المفوض إليه المصول على 
موافقة » مراجعة الرئيس الأعلى المفوض » ويكون غير مشروطاً عندما يكون المفوض إليه حراً في 
أداء العمل دون تحفظات . 

ه- التفويض الرسمي والتفويض الغير رمي : يصبح التفويض رسمياً عندما تكون هناك قواعد مكتوبة 
تتضمنها القوانين والأوامر » ويصبح غير رسمي عندما يكون قائماً على العادات والاتفاقات 
والمفاهيم 

BLM cas gall‏ والشويض ar gill OSes SLM ab‏ اه ع تدس عزوق “الك 
بين طرفي العملية » وهو التفويض الممارس بصفة دائمة في نظام الإدارة العامة » أما التفويض غير 
المباشر فهو التفويض الذي يتم عن طريق شخص ثالث » والتفويض المباشر أو التفويض غير 
المباشر قي نظام الإدارة العامة » يقابلها نفس نوعي التفويض بنفس المسميين في النظام القانون . 
cepa‏ :5532م أن التفويض يكون:يسيطا ويكوة مر كنا + 

أ- التفويض البسيط : وفيه يتم تفويض سلطات القائد الإداري إلى عدد قليل من المرؤوسين يقوم 
كل منهم بأداء جزء محدد من السلطات » فأحدهم يمارس عملية التخطيط والآخر عملية التنفيذ. 

ب - التفويض الم ركب : وفيه يقوم القائد الإداري بتفويض جزء كبير من سلطاته إلى عدد من 
مرؤوسيه ليقوموا بتنفيذها . 

مبادئ التفويض : 

إن هناك مبادئ هامة في التنظيم الإداري تمثل إرشادات لعملية التفويض للسلطة وعدم إتباع 
هذه المبادئ عند التطبيق العملي يترتب عليه عدم فاعلية التفويض ونستعرض فيما يلي ملخصاً لأهم 

هذه المبادئ واليّ تفيد لتحقيق التنمية المهنية المستدامة لمدير المدرسة وهي : 

: التدرج الهرمي للسلطة‎ -١ 

يتعذر على أي منظمة ممارسة جميع السلطات المخولة لما على مستوى الإدارة العليا وحدها ء 

وبالتالي تفوض السلطات من القمة إلى القاعدة » فهذا المبدأ كما يقول هاشم )١١١:1١984(‏ 

يشير إلى سلسلة علاقات السلطة المباشرة في التنظيم من الرئيس إلى المرؤوس . فبالقدر الذي يكون 

خط السلطة من الرئيس إلى الر فوس وا م فعالية القرار وفعالية نظام الاتصالات في التنظيم 
إن فهم هذا المبدأ ضروري وهام لتتم وظيفة التنظيم بفاعلية » وح تتضح الأمور للمرؤوسين 

ععرفتهم لمن يرجعون إليه في المسائل الخارحة عن نطاق سلطتهم . 
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؟- التحديد الوظيفي : 

يقصد بهذا المبدأ کما یشیر حسن ( ۱۹۹۰ : ۱۹٤‏ ) أن جحمع الأنشطة بطريقه تحقق 
الأهداف بحيث يعرف كل موقع داخل المنظمة النتائج المتوقعة منه ويمسعى لتحقيقها بتحديد 
الواحبات المفوضة والسلطات المحولة وتوزيع العمل » وهذا يعني ضرورة وضع تحديد دقيق للوظيفة 
وتحديد النشاطات الى تباشرها . ويضيف هاشم ( ١٠١ : ١185‏ ) إن هذا المبدأ يزيد من درحة 
إسهام ومشاركة الأفراد المسئولين عن تحقيق أهداف المنظمة » والتحديد الوظيفي بنع اللبس 
والتداخل والازدواج في الأعمال والأنشطة . 
*- التفويض بالنتائج المتوقعة : 

حي يحقق المدير الأهداف المطلوبة منه » لابد من منحه أداة تكفل له تحقيق الأهداف والنتائج 
المتوقعة . ومعيئ هذا المبدأ كما يشير إليه علاقي( 4١5 : ١19١‏ ) : أن الأهداف قد حددت 
والخطط قد وضعت ولمهام قد حددت كما أن السلطات اللازمة لتنفيذ هذه الأهداف قد فوضت. 
وهذا ما يؤكد عليه تيمب :1١541١(‏ 787 ) من أنه يجب أن تفوض الأعمال حسب النتائج 
المرغوبة ومستوى الأداء المتوقع وكيف يتم تقييم الأداء وأن يكون تفويض العمل للأشخاص المؤهلين 
فقط والقيام ببعض التدريب الضروري » ويضيف عشماوي ( د.ت : ١53‏ ) أنه يحب تفويض 
السلطة إلى المدى وبالأسلوب الضروري لتحقيق النتائج المتوقعة . 
- وحدة القيادة : 

ومن الضروري أن تفوض السلطة بالنسبة لنشاط معين من شخص واحد إلى مساعديه وفي 
هذا الإطار فقد ذكر هاشم( ٠١١ : ۱۹۸٤‏ ) أنه كلما كان للفرد علاقات تبعية واضحة لرئيس 
واحد قلت المشاكل الخاصة بالأوامر والتعليمات » كما أن الالتزام بالتفويض التزام شخصي بدرحة 
أساسية وتفويض السلطة من قبل أكثر من رئيس إلى مرؤوس واحد يؤدي إلى صراعات في كل من 
السلطة والمسئولية » ویشیر حسن (۲۰۰۰ : ۱۹٤‏ ) أن تعدد وحهات النظر وما يتبعها من تناقض 
في الأوامر والتعليمات واختلاف وجهات النظر بين قائد وآخخر يخلق جواً من الفوضى والتواكل 
وعدم الكفاية . 
ه- تكافوٌ المسئولية والسلطة : 

المسئولية هي الالتزام بإبحاز مهام معينة ولابد لإنحاز هذه المهام . أن تكون هناك سلطة مكافئة 
لتلك المسعوليات لتتحقق الأهداف المطلوب تحقيقها من الرئيس » فالمسئوليات لا تكون أكبر أو أقل 
من السلطات الممنوحة فالسلطة والمسقولية مرتبطتان بذات المهام (هاشم » ٠١١ : ۱۹۸٩‏ ) . 
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ترى أن المرؤوس قد فوض السلطة اللازمة دون تحمله مسئولية عمله فهذا يدل على الضعف في 
التوحيه والرقابة فالسلطة يجب أن تكون متكافئة مع المسئولية ومساوية لما وأن تصحبها المسألة 
بالنسبة للعمل والأعمال الجماعية .(هاشم ٠۲۲: ۱۹۸٤٤١‏ ) 
5- المسئولية المطلقة : 

لا يمكن للرئيس أن يتخلى عن المسئوليات المكلف بما كما لا يجوز له تفويضها بل هو مسئول 
عنها مسئولية مطلقة جرد قبوله للمهام والأعمال وله سلطة انحازها . وفي هذا الإطار يشير حسن 
5609 :95١)أنه‏ لكل من أعطيت له سلطة لابد أن يسأل عن الكيفية الى استخدم بما هذه 
السلطة والإنحازات الي حققها ومنح السلطة أو تفويضها لا يعفي مفوض السلطة من مسئوليته عن 
إنحازات المفوض إليه . وهذا تأكيد على عدم جواز تفويض جانب الالتزام والمساءلة عن المسئوليات 
OY‏ ما يفوض هو فقط السلوك » فلا يمكن تفويض المسئولية والمساءلة أو تحويلها . 
۷- مستوى السلطة : 

في كل مستوى من مستويات التنظيم توجحد سلطة لاتخاذ أي قرار معين فكل مستوى ينفرد 
بممارسة السلطة المحولة له ولا يرجع إلى المستويات الأعلى إلا فيما يخرج عن نطاق سلهطته . وفي 
هذا الإطار یذ کر هاشم( )١۲۳ : ۱۹۸٤‏ أنه لضمان فاعلية التفويض يجب أن تتخذ الققرارات 
الداحلية في نطاق وحدود سلطة المفوض إليهم ممعرفتهم دون رفعها إلى مستوى أعلى في الميكل 
التنظيمي » فالخروج على هذا المبدأ بإحالة الموضوعات مرة أخرى إلى الرؤساء للبت فيها قد يكون 
راجعا إلى رغبة المدير المفوض إليه السلطة في التحخلص من عبء اتخاذ القرار . 

ومن هنا نستطيع القول أن أسس التفويض لتحقيق التنمية المستدامة هي أن يعطي المدير بعض 
المهام الخاصة به إلى العاملين مع الصلاحيات اللازمة ولكن تبقى المساءلة وا حاسبة على عاتق المدير 
سواء كانت النتائج ( نتائج التفويض ) حميدة أو وخيمة . 
قواعد التفويض اللازمة لتحقيق التنمية المهنية المستدامة للمدير : 

التفويض في السلطة ليس من العمليات الإدارية السهلة أو ال تتم بصورة آلية دون دراسة 
وتقدير لمتطلبات العمل وظروفه لذلك فقد اهتم كثير من كتاب الإدارة بإبراز عدد من القواعد الي 
يحب مراعاتّا عند التفويض وعدم الخروج عليها حن يتحقق الغرض من التفويض وهي قواعد 
ليست جامدة بل يمكن أن تتغير حسب الظروف وهذه القواعد من أهمها ما ذكره حسن :٠٠٠١(‏ 
)١‏ كما يلي : 
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رغم التفويض ولذا فإنه يجب عليه قبل التفويض أن يتأكد من مدى قدرته على المتابعة والتوحيه 
وذلك G‏ ضوء أعبائه الخارجية ومدة كفاية نظام الاتصالات داخل المنظمة لأنه إذا حدث أي 
۳۸ 


احتناق ف قنوات الاتصال فهذا يعيق تدفق البيانات من الرئيس وإليه » ويحجب الرؤية عن 
الرئيس ويرهق المفوض إليه بتصيد الأخطاء والنقد » وكذلك يستحسن أن يتجنب الرئيس 
التدحل في الموضوعات الي فوضها » بل مساعدته وتنمية مهاراته وتدريبه على تحمل المسكولية 
من خلال المحاولة والخطأ وتنمية عنصر المبادأة والابتكار لدى المرؤوس ومعرفة التنظيم الرجمي 
وغير الرسمي لأن عدم إلمامه يذه الأمور قد يحمل على إعادة النظر في التفويض بعد فترة مع ما 
ينجم من انعكاسات سيئة . 

۲- توضيح قواعد العمل قبل التفويض : ذكر الشبكشي ( ۱۳۸۸ : ۲۳ ) أنه ينبغي على الرئيس 
أن يوضح القواعد والتعليمات الي يسير عليها المفوض إليه » قبل تفويضه السلطة لكي يقوم 
بتأدية هذه العمل دون الخروج عن قواعده وأساليبه » ولأن الخروج عن قواعد وأساليب العمل 
قد جحعل المفوض إليه قي حيرة من أمره » وتكون عملية التفويض قي هذه الحالة » هي زيادة عبء 
العمل على القائد لتصحيح الأحطاء ال وقع فيها المفوض إليه وأيضاً قد تسئ العلاقة مع 
المرؤوس ويشيع القلق وعدم الثقة بالنفس من ناحية المفوض إليه 

- مراعاة كفاءة وخبرة ومهارة المرؤوسين : ذكر الوالي (1985 : ١55‏ ) أنه لابد من توافر 
بعض الإمكانيات » فلا يعطى المرؤوس من الاختصاصات إلا ما يتفق مع كفاءته وخبرته 
ومهاراته الشخصية » ومع ما يتفق مع أعبائه حارج المنظمة ونطاق تمكنه وقدرته على الحصول 
على البيانات والمعلومات اللازمة للتعرف على كافة القرارات البديلة » واحتيار البديل المناسب 
ومقدرته على الرقابة والمتابعة عن طريق إيجاد نظام الاتصالات الفعال وكذلك اختيار التشخص 
الناسب فنياً ونفسياً للتفويض إليه . وتفويض المرؤوس دون دراسة هذه الاعتبارات يعني تحمله 
ما لا طاقة له به » وتعجيزه أمام رؤسائه ومرؤوسيه وعدم إيجاد المناخ المناسب له . 

4- دفع التفويض إلى أسفل : يجب العمل على دفع التفويض إلى أسفل بقدر المستطاع » حن يصدر 
القرار من الشخص الذي يواجه المشكلة » ويكون التفويض واسعاً إذا زادت القرارات الي تتحذ 
عند المستوى التنفيذي » ويكون ضيقاً إذا قلت القرارات الى تتخذ فيها . كما يجب على القائد 
عند تفويضه لحزء من اختصاصاته إلى أحد مرؤوسيه » كما يشر إلى ذلك عبد اهادي 
٠١۹ : ۱٤۱۲ (‏ ) ألا يقف موقفاً سلبياً » بل عليه وقف التفويض فوراً إذا رأى أي خلل أو 
By pad‏ تصرفات المرؤوسين . 

ه- عدم تعارض التفويض مع مبادئ التنظيم :حيث ذكر حسن ( ۲۰۰۰ : ۱۹۳ ) أنه يجب أن لا 
يتعارض التفويض مع المبادئ العامة للتنظيم » فلا يجوز مثلاً أن يؤدي السلطة إلى تعدد الرئاسات 
بالنسبة للمرؤوس الواحد » إلا في أضيق الحدود » ويجب التنسيق بينهما بحيث يتصل كل منهم 


بقطاع معين وفي دائرة إقليمية معينة » وأن لا يقوم التفويض على إيجاد مراكز قوى داخل المنظمة 
ra‏ 
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يخل من توازئها مثل أن يتم ركز التفويض في أحد الموظفين داحل المنظمة » ثما يجعله أعلى مرتبة 
من زملائه الآخرين . 

وضوح التفويض وتحديده : يجب أن يكون التفويض واضحا ومحددا » حي يكون المفوض إليه 
cp aie be‏ واحناتة وسلطاتة'ومسفولياتة + كينا يمشخسين أن يكزن مكتويا : فصل أن کزان 
LLY Ls Gt‏ عليه اق ديات + كنا أن ابمدزان الا عات وهام رسي اال 
المنظمة سواء في العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين أو بينهم في مستوى واحد , أو بينهم وبين 
الجمهور الذي يتعامل مع هذه المنظمة , (الوالي » ٠٤١۹ : ۱۹۸٩۹‏ ) 


ويضيف حسن( ۱۹۹۰ : ۱۹٤‏ ) أنه يحب على القائد الجديد أن لا يتعجل في تفويض 


اختصاصاته حن يدرس المنظمة وقوتها ومعرفة تابعيه المباشرين . كما أن هناك مهام يحب أن 


بمارسها القائد الإداري بنفسه » ولا يتخلى عنها وهي : 


المسائل المالية والتصرف ف الميزانية . 

القرارات المتعلقة بالتنظيم الداحلي للمنظمة الإدارية . 
التغييرات الكبيرة في طرق العمل وأساليبه وإجراءاته . 
التغيير في السياسة العامة الي تسير عليها المنظمة . 
التعيينات والتنقلات في الوظائف والمراكز الكبرى . 


شروط التفويض لتحقيق التنمية المهنية المستدامة للمدير: 


يشترط لصحة التفويض من الناحية القانونية أو النظامية » مراعاة الشروط الشكلية الى قد 


تتطلبها الأنظمة واللوائح في هذا الشأن وذلك فضلاً عن ضرورة توافر الشروط الموضوعية لصحة 


التفويض وهي : 
.١‏ استناد التفويض إلى نص كتابي : يشير الشبكشي ( ۱۳۸۸ : ۲۳ ) إلى أنه يجب أن تكون كل 


السلطة والأعمال الي يفوضها الرئيس واضحة ؛ لذلك يستحسن أن يكون كتابياً لأن ذلك 
يوضح موقف كل من القائد الإداري والمفوض إليه » ويحدد العلاقة بينهما ويحول دون وحود 
مخالفات نتيجة لعدم وضوح التفويض أو مداه أو موضوعه . ويؤكد حسن )84:1١990(‏ 
إلى أنه ليس هناك ما يمنع من أن يستند قرار التفويض على نص تشريعي » أو لأي مرسوم يجيزه 
ويأذن به » لأن الاختصاص ليس حقاً لصاحبه وإنما هو وظيفة يجب عليه ممارستها بنفسه . 


. أن يكون التفويض محدد المدة : ذكر أبو زيد (۱۹۹۷ : ۸١‏ ) أنه يشترط لصحة التفويض أن 


يكون محدد المدة » وتختلف هذه المدة ضيقا واتساعا باخئلاف الظروف الاستثنائية » وال تدعو 


إلى التفويض وتتأثر خطورقا .كما ذكر عبد الهادي ١84 :14119١‏ )أنه يجب أن تكون 


هذه المدة محددة في نص الأذن أو في قرار التفويض الصادر من القائد الإداري » وذلك لكي يعود 
المفوض إليه إلى احتصاصاته قبل التفويض بانتهاء مدة التفويض . 

۳. أن یکون التفویض بقدر حاجات ومتطلبات العمل : ذكر عبد الحادي( ١95 : ١4١157‏ )أن 
التفويض وسيلة لإنحاز الأعمال بسرعة وكفاءة وفاعلية » نما ينبغي عدم إهماله إلا إذا وحدت 
ظروف ومتطلبات تدعو لذلك » ويكون القائد الإداري دون هذا الشرط الذي يبحدد مدى 
الإفراط في التفويض أو عدم الإفراط فيه » فالقائد الإداري تفويض بعض سلطاته عموجب النظام 
بقدر حاجة العمل » وفقاً لما يتناسب مع المركز الوظيفي للشخص المفوض إليه » ويضيف 
الشبكشي ( ۱۳۸۸ : 7 ) أنه ينبغي على الرئيس الإداري أن يلاحظ دائماً قدرة مرؤوسيه 
على القيام ما يفوضه لهم من أعمال وسلطات » ولذا لا يصح له أن يفوض سلطة لموظف لا يجيد 
cle Be My eal‏ ا و (Isp uke Slagle Gl ell‏ 
عن قدرات وكفاءات المرؤوسين فهو لا بد أن يعلم سلفاً مواطن الضعف والقوة في كفاءاتهم 
ومهاراقم وشخصياتهم » حن يكون تفويضه حكيماً متناسباً مع هذه الأمور . 

.٤‏ التفويض لا يكون إلا جزئياً :يجب ألا يشمل التفويض كل سلطات واختصاصات المفوض إذ 
كرون سحي I‏ المي سال كات ی "الود هي فداه 
19859 : 55 ) بأنه لا معين لقيام القائد الإداري بتفويض كل سلطاته » لأن هذا يعتبر تنازلاً 
من جانبه عن جميع الاختصاصات الي أسندها إليه القانون » وهذا لا يجوز لأنه لا يبملك هذا الحق 

ه. تفويض السلطة الكافية للتنفيذ : ذكر الشبكشي (۱۳۸۸ : ۲۳ ) أنه يحب أن يفوض الرئيس 
إلى المفوض إليه مقداراً من السلطة » تكفي لتنفيذ الأعمال المفوضة و إلا فإنه سيقف مكتوف 
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السلطات المناسبة لتنفيذها فيرجع المفوض إليه دائماً إلى الرئيس لاستصدار أمره لبعض اللجهات 
لتأدية بعض العمليات المتعلقة بالأعمال المفوضة هما يجعل للتفويض أهمية كبيرة ويدخل القلق 
والاضطراب إلى نفس المرؤوس . 

5.حق الرئيس في تعديل السلطات المفوضة أو استردادها : ذكر عبدالله al (ENS VAAN)‏ بعد 
تفويض السلطات إلى المرؤوس » فعلى القائد الإداري أن يراقب المفوض إليه تنفيذ الأعمال 
المفوضة » ويطلب منه تقارير عن سير هذه الأعمال » فإذا رأى القائد من حلال هذه المتابتعة 
بعض الأخطاء » فإن له الحق أن يعدل من حدود السلطات المفوضة » أو أن يسحبها إذا وجد أن 
المرؤوس يسئ استخدام هذه السلطة . 

. أن يشمل قرار التفويض تحديد التفويض من ناحية الأشخاص والموضوع : وهذا القرار 
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البيانات اللازمة للتفويض » مثل اسم الموظف المفوض إليه » ومسمى وظيفته » ومدى التفويض » 
وكذلك مضمون الصلاحيات المفوضة » مثل كوفا نقل أو ندب أو إعارة ولذلك أهميته حيث 
يضمن معرفة المسئول عن تنفيذ العمل وحى يكون المرؤوس على علم بحجدود مسئوليته عنه 
وحدود اخحتصاصه حن لا یتجاوزه (عبدالله » ٤۸: ۱۹۸٩‏ ). 
وهذه هي الشروط الي يجب توافرها حن تتحقق التنمية المهنية المستدامة للمدير كومُا شروط 
لازمة يجب مراعاتما والعمل .ممقتضاها وأن الخروج عنها يؤثر على سلامة التفويض . 
انتهاء التفويض : 
يعتبر التفويض كما عرفنا وسيلة مؤقتة لإبحاز الأعمال » إذ لابد أن ينتهي هذا التفويض ليعود 
كل شخحص في المنظمات الإدارية إلى ممارسة اختصاصاته بنفسه ويتتهي هذا التفويض وفقاً للأسباب 

التالية : 

-١‏ صدور قرار من القائد الإداري بإلغاء التفويض :حيث يشير أبو زيد ( ٤۸:1۹۹۷‏ ) أنه 
ينتهي التفويض بصدور قرار من القائد ( المفوض ) لأن القائد له أن يعدل من نطاق تفويضه 
حسب ما يراه متفقاً مع الصالح العام ومحققاً له . ومن الطبيعي أن الساطة الي تلك منح 
احتصاص وسلطات معينة » أن يكون لما القدرة على إفاء هذه الاختصاصات والسلطات » ويتم 
القرار بنفس الصورة الي صدر ها قرار التفويض » كأن يكون مكتوباً وصريحاً وإذا صدر مسن 
رئيسين معاً اختصاص واحد » فلابد أن يتم الإلغاء منهما جميعاً » وإذا صدر التفويض من مجلس 
أو بحنة فالواحب أن يصدر قرار الإلغاء منهما جميعاً » وإذا صدر التفويض من مجلس أو لجنة 
فالواحب أن يصدر قرار الإلغاء من هذا ا مجلس أو اللجنة . 

؟- انتهاء الموضوع الذي تم التفويض من أجله : إن التفويض ف السلطة يتم لتنفيذ موضوعات 
محددة » لا يجوز تجاوزها بأي حال من الأحوال » وأحياناً ينص قرار التفويض على أنه يسري في 
حالات غياب أو أثناء انشغال الرئيس الإداري ببعض الأمور المعينة وطهذا ينتهي التفويض بانتهاء 
الأسباب الي منح التفويض من أجلها . ( الوالي » ١9485‏ :455 ) . 

*- ينتهي التفويض لدواعي تكون في صال المنظمة وذلك على النحو الذي ذكره الوالي :١9/5(‏ 
(TY‏ 

أ- إعادة التنظيم . 
ب- تعديل توزيع الأعمال . 
جح - تغيير هدف المنظمة . 
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5 - انتهاء مدة التفويض : إن من شروط التفويض أن يكون محدد المدة » فإذا انتهت مدة التفويض 
ينتهي بانتهاء هذه المدة وإذا كان لابد من استمرار التفويض وانتهت المدة فلابد من إصدار قرار 
بالتفويض يكون محدد المدة . 

ه- شغور وظيفة من فوضت إليه الصلاحيات : ينتهي التفويض بترك الموظف وظيفته أو 
بالاستقالة أو بانتهاء حدمته أو النقل إلى عمل آخر أو بالوفاة . 

أهمية التفويض لتحقيق التنمية المهنية المستدامة : 

في الحقيقة أن التفويض له من المزايا ما يجعل المديرين أحرص عليه من الموظفين ففي عصرنا 
الحاضر عصر الحجم وزيادة الأعباء وتعقد المسئوليات في الوظائف الإدارية ومنها الوظائف التربوية 
هذا العصر بملي على المدير التخلي عن بعض سلطاته الإدارية للآخرين » أي يفوض بعض سلطاته 
الإدارية لمن يثق فيهم من المعلمين وكذلك نظراً لزيادة عدد الفغات الي يتعامل معها مدير المدرسة 
وخاصة في المدارس الكبيرة بكافة مستوياتها ومراحلها من المعلمين في مختلف التخصصات وإداريين 
وموجهين بالإضافة إلى الطلاب ثما يدل على حجم المسئولية الملقاة على كاهل المدير والذي يساعد 
التفويض ف إنحازها .وعلى ذلك يمكن أن تصنف فوائد التفويض إلى عدة بحالات ذكرها الدوسري 
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. تخفيف أعباء العمل على المدير ومنها إدارة المدرسة‎ -١ 

اعد على التر كير بالفسبة للقراراكة الأساسية بواشطة As A oll al Soy pall‏ 
للمساعدين 

- يوفر للمدير الجهاز الوظيفي القادر على المعاونة في تحمل التبعات بنجاح . 

4- إتاحة الوقت الكافي للمشرفين أو المديرين لكي يهتموا بنواحي الإشراف الفعلية . 

ثانياً- بالنسبة للمرؤوسين يحقق ما يلي: 

. الكشف عن قدرات العاملين ورفع روحهم المعنوية‎ -١ 

؟- إتاحة الفرصة للعاملين في مباشرة القيادات الصغيرة أو الفرعية فيتدربوا على تحمل 
المسئوليات وتنمية الاتجاهات الايجابية نحو العمل أو الإنتاج و الزملاء . 

* - التدريب العملي للمرؤوسين . 

. تدعيم ثقة العاملين بأنفسهم ومعاملتهم كأفراد ناضجين‎ - ٤ 

ه- يساعد في تكوين وبناء المجموعة . 

5- يسمح للفرد بالعمل بفعالية . 
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۷- ينمي التفويض مهارات المرؤوسين بالسماح لهم بصنع قرارات » وتطبيق معارفهم الي 
حصلوا عليها من برامج التدريب والاحتماعات . 
ثالغاً- في جال الإدارة : 
-١‏ يسمح التفويض بوقت أكبر للتفكير والتخطيط . 
؟- يجب أن يكون أقرب شخص للنشاط أكبر قدرة على صنع القرارات من البعيد . 
- يشجع التفويض المرؤوسين على أخذ المبادرة ليستخدموا مهاراقم بطريقة أفضل » مما يحسن 
من معنوياهم . 
5 - يقلل التفويض من الوقت اللازم لصنع القرارات لأنه يلغي الاتصالات الصاعدة إلى الرئيس 
حيث تصنع القرارات عادة وكذلك الوقت اللازم لنقل الاتصالات منه إلى المرؤوسين 
سلبيات التفويض في العملية التعليمية : 
ذکر علاقي (۱۹۹۱ : ٤۲‏ ) محاذير من التفويض منها : 
.١‏ أن الإفراط في التفويض بدون تقوم كاف لقدرات الموظفين قد يؤدي إلى انحراف النتائج 
عن ما هو مخطط له . 
؟. قد يؤدي التفويض إلى سوء استخدام السلطة المفوضة . 
*. يؤدي التفويض أيضاً إلى تعدد مراكز المسئولية . 
وبتطبيق ذلك على التربية بحد أن بعض من يفوضون قد يسيئوا استخدام السلطة الممنوحة لهم 
فقد يتجاوز وكيل المدرسة مثلاً في متابعة المعلمين فيحاسبهم في كل شيء ما فوض فيه ومالم 
يفوض فية كما قد يؤدي عدم وضوح خطوات التفويض أحياتاً إلى أن يغتبر كلاً من الملدير 
والوكيل نفسه مصدر لإصدار القرارات وبالتالي حدوث التداخل بين المناصب في الموسسات 
التعليمية . 
كذلك وضح اللوزي( 335١م: )١5/8‏ أن التفويض يعد من الكفايات الأساسية بالنسبة 
للمدير في كافة المنظمات وال منها مديري المدارس واليَ عليه إحادة استخدامها حيث إنها تساعده 
على ما يلي: 
- إتاحة الفرصة للقيام مهامه الأساسية. 
- المساعدة على سرعة إنحاز الأعمال. 
- إتاحة الفرصة للمرؤوسين لتنمية مهاراتهم وقدراتهم الإبداعية والإبتكارية. 
- تنمية المرؤوسين وإعدادهم لتحمل المسئولية المقدمين عليها. 


معوقات التفويض كالية من آليات التنمية المهنية المستدامة : 
يهدف التفويض إلى تخفيف العبء عن الرئيس ليتفرغ لإبحاز اختصاصاته المهمة من حهة » وإلى 
GI ae‏ الأعمال بكفاءة وفاعلية من جهة أحرى » وهذا التصرف ينساب داحل المنظمات 
الإدارية انسيابا يحقق غاياته وقد يتعثر في بعض المنظمات نتيجة قيام معوقات تؤدي إلى عدم أعماله 
وقد قام الباحث بجمع معوقات التفويض من وجهة نظر قانونية وكذلك إدارية وسنتناول كلا 

النظريتين بالتفصيل » وقد قسم الباحثون في محال القانون معوقات التفويض إلى : 

- معوقات تنظيمية عامة . 

- معوقات تعود إلى الإداري نفسه . 

- معوقات تعود إلى المرؤوس . 

‘ol‏ معوقات تنظيمية عامة : قد يكون هناك دور في إعاقة عملية التفويض من داخل المنظمة عن 

طريق التنظيم القائم لذلك ميت بالمعوقات التنظيمية العامة » ومن أمثلتها : 

أ- ضعف تحديد واجبات الوظائف وسلطاقها بوضوح : وني هذا الإطار يذكر عبدالحادي ( 
5 أن تحديد الاختصاصات الوظيفية يقتضي إبلاغ كل موظف باختصاصاته بدقة 
وتفصيل بحيث لا يرحع إلى موظف آحر إلا في الحالات الخارجحة عن نطاق اختصاصه ء و إلا 
أصبح التفويض مستحيلاً أو عدم الأثر . 

ب- عدم استقرار طرق العمل والإجراءات : حيث أن التحديث والتغيير في طرق وإحراءات 
العمل » وكثرة التعاميم والأوامر والتداخل بين الموظفين في أداء العمل » يؤدي إلى إعاقة التفويض 
من قبل المنظمة ( حسن ۱۹۹۰۰ : ۱۹۸ ) . 

ج- عدم وحدة الرئاسة : وقد أشار عبد المادي ( )۲٠۲ : ٠٤١١١‏ إلى أن من المبادئ العامة في 
الإدارة أنه لا يجوز أن يتلقى الموظف أوامره من أكثر من رئيس واحد عند قيامه باتخاذ أي إجراء 
؛ فإذا لم تتدرج المراكز الوظيفية وتتماسك في خيط يربط كل رئيس بمرؤوسيه » فهذا يؤدي إلى 
عدم معرفة الرئيس لكل مرؤوسيه حيث مدى سلطات ومسئوليات كل منهم مما ينتج عنه 
تضارب ف الاختصاصات وهذا ينعكس على التفويض ويعوقه . 

د- عدم كفاية وسائل التدسيق والاتصال والرقابة : إن توافر هذه الوسائل داحل المنظمة » يؤدي 
إلى اطمئنان الرئيس إلى حسن تنفيذ الاختصاصات المفوضة وذلك لرقابته وإشرافه على تنفيذها » 
LI‏ عدم وجودها فإنه يؤدي إلى تقليص الرئيس للتفويض » ورا لامتنع عنه لعدم اطمئنانه على 
Las‏ هذه الاختضاصضات "اسن > 1515 
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ه- صغر حجم المنظمة وت ركزها في مكان واحد : فمن المعروف أن صغر حجم المؤسسة وقلة 
نشاطاها لا يساعد على التفويض وكلما توسع حجم المنظمة يستلزم التفويض » كذلك كلما 
حفت المر كزية وأحذت للمنظمة بعدم الت ركيز الإداري وتعددت السلطة فيها ما يساعد على 
التفويض . ( عبد الحادي , ۲١۳: ۱٤۱۲‏ ) 

و- عدم الاستقرار : فالرئيس غير المستقر وظيفياً يحجم في أغلب الأحيان عن التفويض ء إن 
استقرار الرئيس في وظيفته » وعدم تعرضه المستمر للنقل والإعارة وإلى غيرها من الوظائف » 
يؤدي إلى توسعه في أعمال التفويض بعكس الرئيس غير المستقر والمهدد بالتعرض المستمر Sl‏ 
والإعارة الذي يؤدي إلى إحجامه عن التفويض. ( عبد الهادي » ۲٠۳: ۱٤١۲‏ ). 

ز - عدم وضوح الأهداف : أن عدم وضوح الأهداف لا يساعد الإداري على تفويض بعض 
مهامه ثما يترتب على ذلك من عدم تحديد الوسائل المناسبة لتحقيقها (عبد المهادي » ٠٤١١١‏ : 
uray‏ 

ثانياً: معوقات تعود إلى الإداري نفسه : 

يتردد بعض الإداريين في تفويض جزء من اختصاصاتهم إلى مرؤوسيهم لأسباب منها : 

أ. التعطش إلى السلطة : يعتبر التعطش إلى السلطة من أهم الأسباب فقد أشار الشبكشي 
ع إل أن فشن القادة ور عق eal‏ تفرد ناوا eB aslo Tyee WEL‏ 
ويحاول تركيز السلطة في يده والظهور مظهر القوة » ثما جعله غير محبوب من المرؤوسين وتكون 
استجاباقهم له ظاهرية فقط . 

ب. الاعتقاد السائد بأن التفويض يضعف النفوذ : فالقائد الإداري يرى في سلطته ونفوذ الوظيفة 
قوة يستعين يما في الظهور عظهر المتحكم . ( الشبكشي 2 ۱۳۸۸ ۲١:‏ ) . 

ج. ضعف الثقة في المرؤوسين : حيث أن بعض الرؤساء يرون أن عدم تفويضهم لسلطاقم إلى قلة 
كفاءة مرؤوسيهم في توظيف التفويض بطريقة سلمية كما يشككون في درحة شعورهم 
بالمسئولية ( الوالي» ١77: ١9145‏ ) . وقد يكون مرجع ذلك اعتبارات نفسية لدى الرئيس أو 
عدم تدريب المرؤوسين على تحمل المسئولية الجديدة وعلاج ذلك كما يشر حسن :7٠٠١(‏ 
۹ ) الاهتمام بالتدريب وإكسايم الخبرة » وهذا يتم عن طريق التفويض وتقلم النصح 
والتوجيه وإذا ل يمكن علاجهم فالأفضل تغييرهم واستبدالهم .من يقبل القائد التفويض إليهم . 

د. عدم توافر الخبرة العلمية الكافية لدى الرئيس : حيث أن هذه الحالة تبدو جلية عند اختيار 
الرئيس الإداري دون إتباع القواعد الأصولية والفنية في هذا الاحتيار » ولا يخفى أن الخبرة العملية 
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في محال العمل وما يؤدي إليه من تردد في اتخاذ القرار الإداري الذي يؤثر في عملية التفويض 
Ye VOR elles) eb we ae‏ 

ه. الخوف من منافسة المرؤوسين وارتقائهم بسرعة : أن بعض الرؤساء يخاف من المرؤوسين 
وخحصوصاً المتميز منهم » ولهذا يتعمد الرئيس عدم التفويض لمرؤوس معين وهذه المشكلة تزداد 
كلما اقترب الرئيس الإداري من التقاعد » لأنه يبدأ في الإحساس بالانحدار وأن يحل محله أحد 
مساعديه » وخاصة إذا شعر أن هناك من هو على كفاءة ممتازة » يتعمد عدم تفويض السلطة إليه 
حن لا تظهر كفاءته للمسئولين » فيعملون على ترقيته حي يصل إلى منصب هذا الرئيس » فترى 
الرئيس يحقد على هذا الموظف ويعمل على الحد من كفاءته ويرصد أحطائه ومثل هذا النوع من 
الرؤساء نرى إدارقهم يسودها الفوضى والاضطراب لعدم العدالة » والمفروض أن يفخر الرئيس 
بوحود مرؤوسين ممتازين في إدارته . ( الوالي » ١١55 : 1١9/5‏ ). 

و. عجز الرئيس عن استخدام وسائل المتابعة : حيث أن هناك من الرؤساء من يحجم عن التفويض 
لعدم معرفته بوسائل المتابعة والرقابة الموحودة تحت تصرفه » والي يمكن أن تساعده في عملية 
تفويض السلطة » مما يفقده الاطمئنان على حسن الأداء من جانب المفوض إليه . ( حسنء 
:0( . 

ز. عدم ممارسة مدير المدرسة للتفويض من قبل : ويعلل الشبكشي ( ۱۳۸۸ : ۲۹ ) سبب ذلك 
إلى أنه يرجع إحجام التفويض لدى بعض الرؤساء إلى أنه لم يسبق له أن فوض السلطة من قبل 
فترة خدمته » كما لم تفوض له السلطة أو ممارستها على نطاق ضيق لا يلمس منها فائدة حقيقة. 

ح. تعارض التفويض مع المصلحة الشخصية : حيث أن بعض الرؤساء يقوم بمزاولة الأعمال واتغاذ 
بعض القرارات الي تخدم مصالحه بصرف النظر عن مصلحة المنظمة » وفي تلك الحالة يحجم عن 
تفويض تلك الأعمال والقرارات ١.‏ سند » ۱۹۸۸ : ٤۳‏ ) › كما يضيف حسن :7٠٠١(‏ 
8) أن حوف المدير من عملية التفويض لكوفا عملية مجردة نفسية لا يستطيع هو شخصياً 
أن يقدم لها تفسيراً معقولاً مع ما يفترضه التفويض من النضج العقلي والعاطفي الذي قد لا يملكه 
القائد الإداري . 

ط. عدم القدرة على الاستفادة المثلى من القوى العاملة : حيث أشار الوالی ١78 : ۱۹۸٩۹(‏ ) 
إلى أن الرؤساء يقومون .معظم أعمال الإدارة ولا يفوضون سلطاتهم إلى المرؤوسين بححة قلة 
عددهم » وأنه لابد لإدارة من زيادة الأيدي العاملة » وقد تكون الحقيقة عكس ذلك في أن 
الرئيس ليس لديه القدرة على الاستفادة ما لديه من أيدي عاملة » فهو يمكن أن ينظم أعماله أو 
يفوضها دون زيادة في العمل » وهو بذلك إما أنه لا يعرف كيفية استغلال قدرات مرؤوسيه أو 


أنه يتعلل بنقصهم كوسيلة يحقق با رغبته في عدم التفويض . 
۷ 


ي. 
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ویضیف ملائکه ( ۸٠ : ۱۹۸٩۹‏ ) أن من أهم أسباب إصرار بعض المديرين على عدم التفويض 
هو على الترتيب ما يلي : 

- الرغبة في السيطرة الكاملة . 

- عدم الثقة في قدرات الآخرين . 

- الرغبة في بقاء التقدير أو الحصول على التقدير لأنفسهم فقط . 

- عدم الرغبة في مواجهة الأفكار ( الانتقاد البناء ) مع الآخرين . 

- عدم تقبل الأخطاء مهما كانت صغيرة . 

- الخوف من منافسة العاملين هم . 

الاحتفاظ بالصلاحيات من قبل الرؤساء قد يزيد من مستوى الرضا الوظيفي لديهم . ( السواط 
آحرون » ۲۰۰۰ :۱۰۲ ) 

بعض الأنشطة ذات أهمية بالغة لمستقبل الرئيس الوظيفي لذلك من الصعوبة .بمكان إسنادها للغير 
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ثالثاً: - معوقات تعود إلى المرؤوس : 


هناك بعض المعوقات الي تعود إلى این وک هنا فيا رقم استعداد رئيسه للقيام 


بالتفويض » ومن أهم هذه المعوقات كما وردت في أدبيات البحث : 


عدم توافر الخبرة الكافية للمفوض إليه : فقد ذكر عبد المادي ( ۱٤۱۲‏ : ۲۰۹ ) أن بعمض 
المرؤوسين لم يعطوا الخبرة الكافية ني عملية التفويض » وذلك لعدم وضعهم في الوظيفة الي 
تتناسب مع مؤهلاتمم » وعدم توافر الوسائل اللازمة لتنفيذ الأعمال المفوضة 

الضعف وعدم الثقة بالنفس : حيث لا يثق المفوض إليه في كفاءته وقدرته » ويظل مقردداً في 
اتخاذ ما يراه مناسباً » وعدم ثقته في تحمل المسئولية وتنقصه القدرة على التكيف مع الظلروف 
المتغيرة . (عبد الهادي » ۲٠۹: ۱٤۱۲‏ ) 

الاختفاء وراء القائد والاعتماد عليه حيث أن كثيراً من المرؤوسين يرون أن من الأيسر عليهم 
الرحوع إلى قائدهم لاتخاذ قرار معين » ويفضل أن يبقى بعيداً عن هذا القرار » لأنه قد يحتاج إلى 
جهد مادي وذهيئ واليّ يرى أن Lal, ob 4 ll 6 og‏ المسعوليةافق De‏ الخطاً. ( 
حسن» ۱۹٩۹۰‏ : ۲۰۰ ) . 

عدم وجود حوافز مادية أو معنوية : إن مما يدفع المفوض إليه إلى عدم الاهتمام الكافي في تنفيذ 
ما فوض إليه » وعدم إعطاء هذا التنفيذ الوقت والحهد اللازمين له هو عدم حصول المفوض إليه 


۸ 


على حوافز عند إتمام ما فوض إليه » سواء كانت هذه الحوافز معنوية أو مادية. ( حسن»ء 
(Ves ions‏ 

- الخوف من عدم منحه السلطة الكافية : رى حسن ( ۲١٠ : ۲٠٠٠١‏ ) أن عدم منح الموظف 
المفوض إليه السلطة اللازمة لتنفيذ الواحبات المفوضة » يؤدي إلى عجزه عند تنفيذها فيصبح 
عرضة للمساءلة مما يجعله يرجع إلى رئيسه في كل صغيرة وكبيرة خوفا من الخطاً والمسكولية 
المترتبة على هذا الخطأ 

- رغبة المرؤوسين في عدم فقد صداقنهم مع زملائهم في العمل : حيث أن بعض الموظفين في 
المستويات الدنيا يرفض السلطة أو الالتزام الذي يفرضه رئيسهم عليهم بحجة فقدهم لصداقتهم 
مع زملائهم وكثرة أعبائهم » أو مشاكلهم الاجتماعية الخاصة وضعف استعدادهم الصحي 
OORT EE aay‏ 

- إحساس المرؤوسين يإمكانية عدم تواجد المدير باستمرار وضعف التوجيه من قبله بعد التفويض 
قد يدفعها إلى التهرب من تحمل المسئولية ( السواط وآخرون 2 ٠١١: ٠٠٠١‏ ) 

و يرى كتاب الإدارة أن معوقات تفويض السلطة يمكن تقسيمها إلى ما يلي : 

- عامل المسئولية : إن المسئولية لا تفوض مهما زادت درجة تفويض السلطة » فالقائد الإداري هو 
المسئول عن أعمال مرؤوسيه حن ولو فوضهم الكثير من سلطاته » وهذا السبب نحجد بعض 
القيادات الإدارية لا تفوض لعدم الثقة أو الخنوف من أن يفشل أو عدم المتابعة وبالتالي تقع 
المسئولية على عاتق القيادات الإدارية ( توفيق» ٤١ : ۱۹۹٩‏ ) . 

- خطورة القرار الإداري وتكلفته : كلما زادت خطورة القرار وأهميته بالنسبة للمنظمة العامة » 
كلما كان هناك احتمال أكثر لاتخاذه وإصداره بواسطة المستويات القيادية العلياء وبالتالي لا 
يكون هناك تفويض في سلطة اتخاذ القرار » وليس من الضروري أن القيادات في المستويات 
الإدارية العليا أقل تعرضاً للخطأ في اتخاذ القرار من هؤلاء الذين هم في مستوى أدن » ولكن 
درجة مسئولية اتخاذ القرار تجعل القائد في المستويات العليا يعتقد أنه من الأحسن عدم تفويض 
السلطة وهذا ينتج عنه تأحر القرارات وخاصة في منظمات الخدمات العامة (عبده ١991»‏ : 
۹۰( 

- العوامل الإدارية : ذكر عساف ١4١7١‏ : 704 ) أنه كلما زادت التقسيمات الإدارية وتباين 
النشاط الذي تقوم به الوحدات الإدارية ثي المنظمة فلذلك يدعو إلى التوسع في تفويض السلطة 
لعدد من المحتصين في تلك الوحدات » وكلما كثرت التقسيمات كان من الأفضل تفويض 
السلطة لبعض المساعدين ليشرف كل منهم على عدد من تلك الوحدات تطبيقاً لنطاق الإشراف 


» أما إذا كان عدد الوحدات الإدارية قليل فإن تركيز السلطة يكون جدير بالإتباع . 
£4 


حجم المنظمة : ذكر رمضان ( ١197‏ : 185 ) : أنه كلما اتسع حجم المنظمة وزاد عدد 
الأفراد كلما زادت عملية التفويض » لأنه من الصعب تنفيذ الأعمال دون وجود قادة قادرين 
على تسيير أعمال هذه المنظمة . 

نشاط المنظمة : ذكر عبده ( ۱۹۹۷ : ٤١‏ ) أنه يأ في مقدمة هذه الأنشطة تعدد الواحبات 
والأعمال الي تقوم بها المنظمة فإذا لم يكن للمنظمة سوى نشاط واحد بسيط » فمن السهل 
عليها إنشاء فرع يكون له سلطات كبيرة » ولكن عندما يكون للمنظمة أكثر من نشاط فإن كل 
إدارة من الإدارات الداخلية تتردد في تفويض سلطاتا إلى رؤساء الفروع كما أن الأعمال ذات 
الطابع الف وال تحتاج إلى مهارة عالية » قد تقف أمام تفويض السلطة للفروع . 

Gat! Catal‏ للوحدات الإدارية : يشير العساف ١51١7١‏ : 774 ) إلى أنه كلما كانت 
gl‏ دات ادر فة عن LAS abel Gale de‏ كان Gar pill‏ سا CAS oka‏ 
وخاصة إذا كان يرتبط بعامل مهم يحتاج إلى السرعة في اتخاذ القرار » وكلما قربت الوحدات 
من صاحب السلطة » كلما ضعف الاتساع في الأحذ بالتفويض في السلطة . 


ومن وجهة النظر الإدارية يرى سلطان(988١‏ : .4 - 45 ) أن تصرفات الأفراد وسلوكهم 


تتأثر بقيمهم وعاداتمم الي تتولد نتيجة لمراحل التطبيع الاحتماعي من خلال العائلة والمدرسة أو 
الانتماء الاجتماعي ويلخص أهم المعوقات الي تحد من تفويض السلطات الي تنشأ نتيحة لتلك 


المؤثرات > وكما ي وكدهما تينب :4758:5531 ) فيما .يلي : 


قناعة بعض الرؤساء الذاتية بأهم أفضل من يؤدون العمل . 

عدم توفر ثقة الرئيس في مرؤوسيه وعدم الثقة في كفاءقم . 

حوف البعض من بروز كفاءات ومواهب جديدة تفوق ما لديهم من قدرات ومواهب . 
عدم قدرة الرئيس على توجيه المرؤوس وإيضاح ما يريد عمله . 

عدم امتلاك الرئيس للقدرة الحقيقية على إدارة وتصريف بعض الأنشطة . 

إتباع بعض الرؤساء نظام المركزية المتشدد لضمان عدم حدوث أخطاء . 

الخصوصية والسرية الى تستدعي حصر نطاق اتخاذ القرارات لأقل مدى ممكن . 

حوف الرئيس من حدوث أخطاء من المرؤوسين قد تسبب له بعض الضرر . 

عدم ثقة بعض المرؤوسين ف أنفسهم حى وإن كان يملك القابليات المطلوبة . 

بعض المرؤوسين يجد سهولة الاستفسار من الرئيس والحصول على رأيه ما يجعل ذلك يصبح عادة 
ووسيلة لإلقاء المسئولية على المدير . 

عدم ممارسة المرؤوس لصلاحياته لشعوره بعدم تكافؤ قوة مركزه مع قوة م ركز رئيسه 


كثرة الأعمال الى يقوم بها المرؤوس ally‏ تحد من طاقته في تقبل مسئوليات جديدة 

شعور المرؤوس بعدم توفر المعلومات الكافية لإبجاز عمل جيد . 

الوصول إلى الكمال يؤدي إلى الرقابة الذاتية . 

نقص المهارة في التنظيم من قبل المدير وخاصة في التوزيع العادل للعمل وعدم تحديد طرق الرقابة 
الفعالة » وكذلك المتابعة . 


ويضيف الدويك وحسين ومحمد ( ۱۹۹۸ : ۲٠۲‏ ) أن من أهم المعوقات إلي تقلل الاستفادة من 


التفويض ما يلي :- 


عدم وحود خبرة منتظمة أو تاريخ تنظيمي ني تفويض السلطة لعدم معرفة ( المدير ) بالتفويض 
وقلة حبرته في هذا ا مجال . 

وجود إدارة عليا تؤمن بال ركزية وهذه تسلب المديرين سلطتهم حن أمُم عندما ينفذون 
الواجبات المسندة إليهم يخاطبون الجهات العليا . 

مقاومة المديرين للتفويض لأنهم يشعرون بالإشباع من وحود مسئوليات كثيرة معهم وسلطات 
كثيرة في أيديهم . 

يخشى بعض المديرين أن ينظر إليهم على أنهم ضعفاء وذلك في حالة تفويضهم للسلطة . 

قد يرحع عدم التفويض للسلطة إلى شعور بعض المديرين بالأمان الوظيفي نتيجة حداثة تعيينهم 
أو التحوف من النقل أو الجزاءات هذه كلها تدفع إلى عدم التفويض . 

تخوف بعض المديرين من عدم قدرة المرؤوسين في أداء الواحبات المسندة إليهم بشكل جيد . 
تردد المرؤوسين في قبول السلطة نتيجة الخوف من الفشل أو بسبب ضعف الثقة بالنفس. 

عدم توافر الخبرة لدى المرؤوسين فيما يتعلق بتفويض السلطة . 

اعتقاد بعض المفوضين بأنهم لم يجدوا المعاونة من المديرين بعد تفويض السلطة هم 

ومن خلال استعراض وجهات نظر رجال الإدارة حول معوقات التفويض يتضح أن هذه 
المعوقات تتوقف أو ترتبط بنمط الإدارة السائد في المنظمة فهذا النمط يحدد أي من هذه المعوقات 


ee 


ومن خلال ما تقدم نحد ان هناك كفايات اساسية يجب توافرها بشكل مباشر وذلك لاحداث التنمية 
المهنية المستدامة بشكل مباشر سواء من البدء بالاتصال والتواصل او ادارة الاجتماعات او التفويض 
او فرق العمل والتدريب وجميع هذه الكفايات هي متشابكة ومتداخلة ولكن التقسيم لاغراض 
دراستها . 
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المبحث الثالث: أسس ومتطلبات واسالبب التنمية المهنيبة المستدامة 

بالرحوع الى ادبيات الموضوع والدراسات السابقة فهناك ثمة اسس ومتطلبات واساليب 

التنميبة المهنية المستدامة نستعرضها على النحو التالي: 

أولاً: اسس التنمية المهنية المستدامة 

يذكر كلا من خليل( 9١٠٠م:‏ 899) و عبد المنعم(8/١٠٠٠م: )١75‏ على أن التنمية 
المهنية المستدامة لمديري المدارس تقوم على عديد من الأسس الى يضمن من خلا لها نجاح كافة 

أنشطة وعمليات التنمية المهنية المستدامة ومن أهم هذه الأسس ما يلي: 

-١‏ أن تكون عملية مقصودة: فالتنمية المهنية المستدامة عملية مقصودة تتم من خلال خحطوات 
أساسية وهي: 

- تحديد الأهداف المرجوة من التنمية المهنية المستدامة بوضوح. 

- التأكد من أن التنمية المهنية المستدامة ذات قيمة للمديرين. 

- تحديد الطرق الى يمكن ها تحقيق الأهداف مع الأحذ بالاعتبار التغيرات الحيطة المتوقعة. 

؟- أن تكون عملية مستمرة: فالتنمية لا يمكن تحقيقها في فترة وجيزة ولكنها عملية مستمرة 
تستمر خلال الحياة المهنية للمدير» pds WK) Cem‏ كل يوم فرصا للتعلم والتحدي هو استغلال 
هذه الفرص بشكل مناسب يساعد على زيادة كفاية المدير. 

۳- أن تكون عملية منهجية(نظامية): فالتنمية المهنية المستدامة تتم من خلال أنشطة وعمليات 
منظمة» وبدون هذا المدحل المنهجي فإن المتغيرات التنظيمية سوف تعوق بحاح عمليات التنمية 
المهنية المستدامة على تحقيق التحسين المستمر في مهارات وكفايات واتحاهات ومعلومات المدير. 

-٤‏ إها ت ركز على التغيير الفردي والتنظيمي: ومن المبادئ المامة لنجاح التنمية المهنية المستدامة 
أنما لا يحب أن ترتكز فقط على إحداث تغييرات في اتحاهات ومهارات ومعلومات القائد التربوي 
والمعلم» ولكنها تشتمل كذلك على إحداث تغييرات لدى كل العاملين وعل كل المستويات 
التنظيمية في المدرسة. 

ه- إها عملية تعاونية تشاركية: حيث لابد أن يشرك القادة التربويين والمعلمين أنفسهم في إعداد 
وتخطيط وتنفيذ التنمية المهنية المستدامة» وأن يتم التعاون بينهم بعضهم البعض من ناحية وبينهم 
وبين الإدارة من ناحية أحرى كلا حسب واجباته ومسكولياته تحاه تنفيذ الخطة وتقييمها. 

ثانياً: متطلبات التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس: 

تذكر عبد المنعم( .١٠٠5م: )١55‏ هناك عديدا من الأسس الواجب مراعاتها عند تحقيق 
التنمية المهنية المستدامة للإدارة المدرسية» وذلك حن توت ثمارها المرحوة في إكساب أعضائها 
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الكفايات المهنية المطلوبة للقيام بالأدوار المستقبلية المتوقعة منهم» ولعل من أهم هذه الأسس هو أن 
تكون التنمية المهنية المستدامة جزءا من الحياة المهنية لدى عضو الإدارة حن يتمكن من تحديث 
مهاراته ومعارفه ومعلوماته بصفة مستمرة. وحن تحقق التنمية المهنية المستدامة لأعضاء الإدارة 
المدرسية أهدافها المرحوة فلابد من مراعاة المتطلبات الآنية: 


توفير الدعم المالي اللازم لتدعيم برامج التنمية المهنية المستدامة الي تمد الإدارة بالخبرات الحقيقية 
العالمية في بحال التعليم. 

توفير الوقت اللازم لمعل التنمية المهنية المستدامة جزءا من الحياة اليومية لتحقيق النمو المهني 
peel‏ __ 


- ضرورة تواجد المديرين بعض الوقت داخحل الفصول للملاحظة وال تمعل لأعضاء الإدارة 


المدرسية على وعي كبير بالاحتياجحات والاستراتيجيات والتحديات العالمية. 
بناء نظم للحوافز وامحاسبية لتحسين مهارات الإدارة المدرسية Ny‏ تؤكد على ضرورة توفير 
مناخ تعاون في المدرسة وأهمية تفويض القائد الإداري جزءا من السلطة المسئولية للمعلمين وذلك 
حن يؤدي عمله بكفاءة. 
توفير الموارد اللازمة لتنفيذ التدمية المهنية المستدامة: ومن هنا يتضح أن التنمية المهنية المستدامة 
لأعضاء الإدارة المدرسية تعود عليهم بالعديد من الفوائد والمزايا ثما يستوجب ضرورة تحقيقها 
وذلك حن يحقق التطوير والتحسين المرغوب فيه داخل المدرسة وح يحقق التنمية المرغوب فيها 
لأعضاء الفريق المدرسي» حيث إن عضو الإدارة المدرسية لا يستطيع ممفرده أن يقود المدرسية إلى 
النجاح ولكن لابد أن يكون بحواره فريق يساعده على تحقيق هذا النجاح. 

ويضيف المحبوب (١٠٠٠م» AT‏ أنه يمكن حصر متطلبات التنمية المهنية المستدامة في النقاط 


التالية: 


توفير الدعم الكافي حيث لابد من حلق وزيادة المصادر المنحصصة لها وتوفير ميزانية تسمح 
باستقرار البرنامج. 

أن تتضمن وحدة تحكم في الحودة قابلة للتطبيق كما تتضمن مكونات للتقويم وذلك لكي يتم 
تشجيع الجهود المبذولة. 

اشتراك القادة التربويين والمعلمين في أثناء التخطيط لخلق الدافعية لديهم؛ والاستفادة من خبراقم 
في امجال. 

أن تتعلق بالمهام الواقعية( للممارسة الإدارية والتدريس) وإعطاء الفرص١‏ للقادة التربويين 
والمعلمين) لمناقشة وملاحظة وتحريب مداخل ومواد تدريسية جديدة. 
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أن تشتمل على زيادة معارف ومهارات القادة التربويين والمعلمين بشكل فعال يمكنهم من 


ملاحظة التغيرات الجديدة ويزيد من مستوى أداء كل من الإدارة المدرسية والتلاميذ. 
وقد أورد بعض الباحثين عدداً من المنطلبات اللازمة لتحقيق التنمية منها ما ذكره الحقيل 


: حيث أشار إلى النقاط التالية‎ ) ١7١: ه‎ 1١511/( 


en 
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رل اندر هة اا ق aja) dale La Wap aN as‏ 
أن يكون المناخ المدرسي إدارة إسلامية مشبعة بالتعاطف والتراحم والتعاون في ظل العلاقات 
الإنسانية والاحترام المتبادل والتواصي بالحق والصبر . 
و أضاف مطاوع (199/8م:7١١‏ ) متطلبات أخرى ضرورية وهي : 
أن تكون المدرسة صورة جيدة للحياة الاحتماعية الراقية حيث يتم توجيه التلاميذ إلى تحقيق 
الو دة ا وتحادة , 
تنمية صفات الموطن الصاح . 
تعليم الطالب الأحلاق الفاضلة والقدوة الحسنة . 
كما بين الجميعة( ١45/4‏ ه : 54 -730 ) أن من متطلبات التنمية المهنية هي : 

تكوين إدارة معلوماتية تسعى لرفع كفاءة العملية الإدارية في التعامل مع المعلومات بصورة 
شاملة متكاملة . 
ان تكون الادارة المدرسية مرنة » لديها القدرة على استيعاب التكنولوحيا الحديثة وقبوما 
g‏ اما بو رة هة 
أن تكون لديها القدرة على مواجهة الأزمات .والمواقف الطارئة» واتخاذ القرارات المناسبة 
حياها. 
أن يكون لديها القدرة على التأثير في سلوك الآخرين ودفعهم نحو الإبحاز والتميز. 
أن تولي التدريب الاهتمام الكافي » وتؤمن بأن المعلم الفعال هو المعلم متعدد المهارات متنوع 
الكفايات الذي يخضع لعمليات التدريب ومواكبة ما يستجد في عمله من تقنيات . 
وأضافت مؤتمن ( ٠٠١4‏ م : 757 ) عدد من المتطلبات منها : 
أن تكون لدى الإدارة المدرسية القدرة على إدارة الموارد البشرية بصورة متكاملة . 
أن تكون إدارة تراعي حاحات الطلاب وايحتمع . 
أن تلتزم إدارة الجودة الشاملة الي تركز على تحقيق الجودة والنوعية في مخرحاتا وتحرص على 
تقديم الأفضل والأجود . 
إدارة الابتكار والتحديد والبحث العلمي والتطوير . 

وذكر السلمي ( ١475‏ ه : ١ه‏ ) عدداً من المتطلبات الاخرى منها : 
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- أن تكون الإدارة وسيلة لتحقيق أهداف المدرسة حيث أن وظائفها وتنظيماتها ووسائل تنفيذها 
تتحدد في ضوء Gees, BEY EUG‏ ن تكون الإدارة خادمة للمدرسة. 

- أن تعكس إدارة المدرسة العمل التربوي الذي تقوم به في خصائص منسوبيها من معلمين 
وتلاميذ مع مراعاة الفروق الفردية بينهم وتحقيق حاجاتم. 

وحلصت ادبيات الموضوع في متطلبات التنمية المهنية واليّ اشار اليها كلاً من الغامدي 

)٤٥ :۲۰۰۰(‏ و النبوي (۱۹۹۸: *") وعبد المنعم( /٠٠7م: )٠١5‏ أنه يمكن تحديد مجموعة من 

المتطلبات اللازمة لتفعيل التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس وال يمكن من خلالها تحقيق التنمية 

المهنية المستدامة لحؤلاء المديرين» وتتمثل هذه المتطلبات SOM)‏ 

- الاتحاه إلى الإدارة المتمركزة نحو المدرسة باعتبار أن المدرسة هي الوحدة الأولى للتغيير. 

- تغيير الشكل التقليدي للمدرسة ثما يسمح بجعل المدرسة مؤسسة للتنمية المهنية ليس فقط للمدير 
ولكن لكافة العاملين فيها. 

- أن تتم التنمية المهنية المستدامة من خلال أنشطة وعمليات منظمة لضمان تحقيق التحسين المستمر 
في مهارات و كفايات ومعلومات المدير. 

- أن يتم وضع خطة للتنمية المهنية بعد تحديد متطلبات واحتياحات مديري المدارس وفي ضوء 
التغييرات الحلية والعالمية المحيطة بالمدرسة. 

- أن تكون التنمية المهنية المستدامة حزءا من الحياة اليومية لمدير المدرسة وأن تستمر باستمرار حياته 
المهنية وأن يتم إتاحة الوقت أمام المدير لذلك. 

- أن تركز التنمية المهنية المستدامة إلى إحداث تغييرات في اتحاهات ومهارات ومعلومات المدير 
وكذلك على إحداث تغييرات على كافة المستويات التنظيمية في المدرسة. 

- أن يتم توفير الدعم المادي لبرامج التنمية المهنية المستدامة لإمداد المديرين بالخبرات المحلية والعالمية 
وتمكينهم من القيام بأدوارهم بفاعلية وكفاءة. 

Clot We‏ وطرق التنمية المهنية المستدامة للإدارة المدرسية: 

تتعدد أساليب وطرائق التنمية المهنية المستدامة لأعضاء الإدارة المدرسية حيث إنهبمكن 
تصنيفها غلئ shel day all Li gl ogee derail oh geal!‏ المدرسة وعخدة دريب و 
على مستوى المدرسة في الجوائب الفنية والادارية » و على المستوى الفردي وفيما يلي تفصيلاً لكل 
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اولاً: أساليب التنمية المهنية المستدامة على مستوى المؤسسات التدريبية: 
يتم تحقيق التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس من خلال استخدام عديد من الأساليب 

والطرق على مستوى المؤسسات التدريبية سواء كان هذا التدريب قبل الخدمة أو أثناء الخدمة» ومن 

الأساليب التدريبية ما يلي: 

.)١‏ أسلوب العصف الذهبي: يُعرّف بأنه أسلوب يتم فيه تجميع بجموعة من الأفراد لتوليد 
أفكار جديدة باستخدام قواعد وأساليب يمكن من خلالما تحرر الأفراد من القيود وإطلاق التفكير 

الحر عن العمل الجديد مما ينتج عنه تخليق عديد من الأفكار والحلول الجديدة( ماهر 999١م:‏ 

(vey 

أن هذه الطريقة تعتمد على العرض السريع للآراء والأفكار الذي يستطيع أن يحرر الدارسين 
من الحمود ويشجعهم على المشاركة» كما أن وابل الآراء الغزيرة كفيل بتغطية جميع جوانب 
الموضوع أو المشكلة اليّ أثارها المدرب ما يسهل عليه عرض الموضوع وبث الثقة في نفوس 

الدارسين وتحميسهم على التدريب. 
وتؤكد عبد المنعم( )١5/ te Ye A‏ أنه يوجد أسلوبان يتم من خلالهما إحراء حلسة العصف 

الذهئ: 

١.العصف‏ الذهني التقليدي: وتوحد عدة طرائق لإحراء عملية العصف الذهي التقليدي وهي كما 
يلي : 

أ- العصف الذهيئ الفردي: وتكون للفرد الحرية للكشف عن أفكاره دون حوف أو نقد أو سيطرة 
من أعضاء الفريق وينتج عن هذه الطريقة قدر كبير من الأفكار ولكنها لا تكون على قدر كبير 
من الإبداع» ولكن تساعد الفرد على حل مشاكل لم يكن باستطاعته حلها. ويتم اللجوء إلى 
العصف الذهين الفردي في الحالات التالية: 
- عندما لا يكون في الإمكان عقد حلسة جاعية. 
- الأفراد المشاركون حولك لا يبغون جلسة العصف الذهيئ. 
- أن تكون إقامة جلسة عصف ذه مكلفة. 
- أن تكون المشكلة صغيرة وبسيطة ولا تحتاج إلى جلسة جماعية. 
- الأفراد المشاركون لا يتبعون قواعد جلسة العصف الذهيئ. 

ب- العصف الذهي الجماعي: وينتج عنه مجموعة أقل من الأفكار ولكنها تكون أكثر عمقا وإبداعا 

لأنه في حالة عدم تمكن شخص من الوصول إلى فكرة معينة فإنه يمكن الوصول إليها مسن خلال 

الآخرين ذوي الخبرة والكفاءة الأعلى» وتبدأ جلسة العصف الذهين الجماعي من خلال طرح عديد 
من الأفكار الي يمكن من خلالها تعريف وتحديد المشكلة حيث يتم دعوة جميع المشاركين للتحدث 
كه 


ومناقشة أفكارهم وذكر عيوبها ومحاسنها دون تحيز» ثم بعد ذلك يتم مناقشة كل فكرة ومدى 
حدواها وأولويتها وقيمتها وبعد ذلك يتم تصنيف الأفكار المطروحة كلها على أساس استخدام 
مجموعة من الأساليب والمعايير المتفق عليها. 
ج- العصف الذهيي بين الفرد والجماعة:حيث يتم تعريف المشكلة للفرد ويترك له حرية الوصول إلى 
عدد كبير من الحلول السطحية والسريعة الي تنمي وتعزز وتطور بعد ذلك بواسطة جلسة العصف 
الذهي الجماعي. 

وفي هذا الصدد يذكر هلال(٠٠٠۲م:۳۸١)‏ أن طريقة العصف الذهي تستخدم من أحل 
توليد الأفكار الابتكارية» والفكرة الرئيسة لاستخدم هذه الطريقة تعتمد على الفصل المتعممد بين 
إنتاج الأفكار كمرحلة مستقلة» والعمل على تقييمها كمرحلة تالية» وسبب هذا الفصل هو عزل 
الرقابة العقلية الشديدة المفروضة على تدفق الأفكار وال تمنع الكثير منها من الخروج من الشرنقة 
المحيطة بما. 

وأنه يتراوح عدد المشاركين في جلسات العصف الذهين ما بين ٠١-۷‏ أفراد لديهم إلمام 
بقضية أو موضوع معين» ومن المفيد ف كثير من الأحيان مشاركة فرد آخر لا يدري شيئا عن 
الموضوع ليعطي وجهة نظر جديدة تماماء وتستمر الجلسات ما بين 50-7٠١‏ دقيقة» وتنتهي دائما 
بوضع قائمة للأفكار الأكثر إبداعا. 

Shay‏ بعض الصعوبات الى تقابل العصف الذهيئ التقايدي ومنها ما اشار اليه 
توفيق(54 95 1م:27) أن الأفراد لا يمكن أن يتخلصوا نهائيا من التوتر النفسيء و أن المكان لا يكون 
طبيعيا بالدرجة الكافية ثما يشعر الأفراد بعدم الراحة» و أن بعض الأفراد لا يشتركون في جلسة 
العصف الذهيئئ ( نتيجة حجلهم)» وكذلك أن المدرب قد لا يمتلك القدرة والمهارة الكافية على 
تشجيع الأفراد على AS LEM‏ او انه لا يمكن الوصول إلى القدر الكافي من النجاح في الحلول أو 
المحرحات المرحوة» وكذلك تكرار الإحابات مرات متعددة نتيجة حصوطم على نفس المحفزات. 

وتضيف عبد المنعم( ١٠0٠5م: )١7١‏ أنه لنجاح عملية العصف الذهي التقليدي فإن على 
المدرب أن يراعي قديئة البيئة الإيجابية الي تدعم جلسة العصف الذهينئ» و حث جميع الأفراد على 
المشاركة لتوليد أكبر قدر من الأفكار الإبداعية الي تنتج من التداحل الواسع في الخبرات الموجودة؛ و 
إدخال عنصر البهجة على عملية العصف الذهيئ للتحرر من القيود والخوف» و عقد حلسات 
العصف الذهين في أوقات تكون فيها المجموعة قي أوج نشاطها الذهيْ» وتخفيض عدد المشاركين في 
الجلسة والتوسع في النقاش» و عدم البدء بنقد الأفكار قبل الانتهاء من عملية العصف الذهئى وعدم 
الحكم على فكرة أنها تعمل أولا أو أن لما جانبا سلبياء وكل الأفكار جيدة وبمكن تأجيل عملية النقد 
لما بعد وتوحيه جميع الأفكار في اتجاه الحل. 
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وكذلك الاهتمام بالكم وليس بالكيف حيث يتم في النهاية تقليص الأفكار واحتيار أفضلهاء 
ذلك لأن الجلسة تكون فرصة حقيقية لبزوغ أفكار جديدة وخلاقة» والتأكد في النهاية من أن كل 
شخص وكل فكرة قد نمت تماما وأن كل فرد سوف تكون له نظرة خاصة إلى الحلول. 
ويرى الباحث مما تقدم أن العصف الذهين التقليدي قد لا يؤدي النتائج المرحوة منه في 
التدريب حيث إن بيئة التدريب تكون غير مريحة وغير مشجعة على الابتكار والإبداع نظراً لغياب 
امحفزات والتقنيات التكنولوجية في جلسة العصف alll‏ مما يعوق المتدرب على الابتكار والإبداع» 
كما أن قلة الخبرة لدى المدربين وعدم امتلاكهم المهارة الكافية لتشجيع المتدربين قد تقلل الرغبة في 
الاشتراك في الجلسة. 
.العصف الذهن المتقدم: ویعرفه توفیق )٥٤ ء۱۹۹٩ ٤(‏ بانه أسلوب يتم من خلاله استخدام 
التكنولوجيا الحديثة مثل الكمبيوتر واستخدام مواد جديدة للمحاكاة والتسجيل» وهي تعد .عثابة 
محفزات للمتدربين نما يعمل على تقليل حدة التوتر وحعل الجلسة أكثر إبداعا. وتتم حلسسة 
العصف الذهي المتقدم بواسطة الكمبيوتر واستخدام عديد من المنبهات والحفزات والمتمثلة في 
كلمات عشوائية» صور عشوائية» أفكار شيقة» حقائق متعارضة» قوانين» اتحاهات معينة» رسوم 
بيانية» حداول.... الخ. وغيرها من المواد ال تنشط التفكير وتعمل على ترويج أفكار بناءة» مها 
يشجع المتدربين على استخدام أساليب تفكير خلاقة في الجلسة تشجعهم على الإبداع والابتكار» 
حيث يقوم المدرب بعرض موضوع المناقشة وتزويد المتدربين يهذه امحفزات» ويقوم كل واحد 
منهم بتدوين أفكاره وآرائه الي يتم مناقشتها فيما بعد» كما يمكن أن يقوم الفرد يجلسة العصف 
Coal‏ بنفسه من خلال توافر مواقع للتدريب عبر شبكة ال78615 ما يساعده على الإبداع 
والابتكار بصفة مستمرة في محال عمله. وترى عبد المنعم(۸٠١۲م:۷۲١)‏ أن أسلوب العصف 
الذهيئ المتقدم من أفضل الأساليب المستخدمة في تدريب القيادات التربوية في انحلترا حيث إفها 
تساعدهم على حل كثير من المشكلات الي تقابلهم» كما أن استخدام هذا الأسلوب في تدريب 
أعضاء الإدارة المدرسية يوفر لهم البيئة الملائمة الي يمكن من خلالها طرح أكبر قدر من المشكلات 
الى تقابلهم وتوفير عديد من البدائل الي تمكنهم من سرعة اتخاذ القرارات. ويسساعد هذا 
الأسلوب على تحقيق التنمية المهنية المستدامة المستمرة لكل عضو من خلال قيامه بجلسة العصف 
الذهيئ ,مفرده عبر شبكة ال5ع77 مما يساعده على تحقيق التحسين المستمر في مدرسته وسرعة 
عمل الإصلاحات التعليمية المطلوبة» كما أنه يمكن عمل عصف ذهين مع أعضاء الإدارة بالمدارس 
الأحرى عبر شبكة العمل(116650112) لإيجاد حلول للعديد من المشكلات الي تقابله مها 
يساعده على توفير كثير من الوقت. ويرى الباحث أن العصف الذهي المتقدم يوفر بيفة أكثر 
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راحة وأكثر قدرة على الإبداع كما أنه يبمنع تكرار الإحابات ثما يساعد على الحصول على أكبر 
كم من الأفكار. 
؟). أسلوب تدريب الحساسية: 
يذكر مصطفى(١٠٠٠٠م‏ :587) أن هذا النوع من التدريب يستخدم لتنمية المهارات 
السلوكية الإنسانية لدى الرؤساء على وجه الخصوصء حيث يكون الهدف منه هو ترشيد سل وكيات 
الرئيس في تعامله مع الآخرين؛ وفهم ديناميكية التفاعل داحل المجموعة ونقل مهارات الاتصال من 
أفراد ا مجموعة وإليهم ما يجعلهم أكثر فعالية ف فريق العمل. 
ویری خلیل( ۲۰۰۹م: ۳۹۹ ) أن هذا الأسلوب يعد من الابتكارات الحديثة في التدريب 
ويهدف إلى زيادة حساسية مدير المدرسة نحو العلاقات الإنسانية» وردود فعل تصرفاته بالنسبة 
للآحرين» ويهدف أيضا إلى إتاحة الفرصة للمتدرب للتعرف على آراء الآحرين فيه وإزاحة الحواجز 
الاحتماعية الى تخص حقيقة العلاقات الاجتماعية بين الناس. 
وأنه يتم احتيار المتدربين بحيث يكونون غرباء عن بعضهم البعض ويتم تعريفهم ببعض في بداية 
البرنامج دون ذكر وظائفهم مع إخطارهم أنهم سوف يعيشون مع بعضهم لمدة أسبوعين بعيدا عن 
أهلهم وأصدقائهم( أي بيئتهم الاحتماعية) ومن خلال التفاعل الذي يتم بين الأفراد يتضح لكل فرد 
a pe‏ وخاصة إذا هوحم أو تم عزله عن المجموعة» وبذلك تصبح الفرصة أمامه للتغيير كبيرة إذا أراد 
ذلك» حيث يعتمد هذا الأسلوب من التدريب على أن رغبة الفرد في التغيير تكون نابعة من داخله. 
ويذكر زويلف( 9914١م: )٠١7‏ أنه تتمثل صورة هذا الأسلوب من أساليب التدريب في 
الاحتماع والنقاش بلا هدف محدد أو حدول أعمالء فدور المدرب لا يزيد عن متابعة المناقشات الي 
تدور بين المتدربين وتوحيهها دون أن يتدخل في النقاش بأية صورة من الصور. 
وعن كيفية عملية التدريب تذكر عبد المنعم(۸٠١٠۲م: )١۷۳‏ أنه تتم عملية التدريب بتكوين 
جماعة تدريبية من حوالي(١١-0١5)‏ فردا ولا يكون لدى هذه المجموعة مشكلة محددة ولا يظهر 
المدرب مهاراته القيادية ولا يكون هناك حدول أعمال مقدم؛ ثما يعطي كثيرا من الفراغء. وهذا 
الفراغ هو الأساس لبداية عمليات التفاعل والتشكيل التدريجي لأدوار الفريق. ولا يقوم المدرب 
بالتدحل ولكن يحثهم عن اختيار موضوع للمناقشة ويترقب الجماعة» ومن خلال التغذية المرتدة الي 
تعبر عن سلوك كافة الأفراد يتعلمون طرائق جديدة لحل مشاكلهم المختلفة» كما أن المشاركة تلقي 
بكثير من الوضوح على أشياء كثيرة جدا متعلقة بأدوارهم ووظائفهم وأهدافهم الى يحب تحقيقها. 
ويرى حسن( ١٠0٠9م:87١)‏ أنه لزيادة فعالية وكفاءة تدريب الحساسية يحب احتبار وتقييم 
المدرب بدقة» وتعريف المتدربين مسبقا بطبيعة التدريب» وأن يدرب الفرد على المشاركة في أعمال 
حارج جماعة العمل الرمية» وتتم عملية احتيار المتدربين بعناية. 
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ویتفق کل من حنفي‌(۲۰۰۰م: )۲۸٦‏ و توفيق( 11914م:550) ) على أنه بمكن تحديد 
أهداف تدريب الحساسية في زيادة معرفة الفرد بنفسه وبسلوكه وكيفية إدراك الآخرين لهذا السلوك. 

زيادة حساسية الفرد لمشاعر وآراء الآخرين» و التعرف وفهم أنواع العمليات الي قد تسهل 
أو تمنع التفاعل بين الجماعات المختلفة» و زيادة قدرة المشارك على التحليل المستمر لسلوكه 
الشخصي المتبادل لتحقيق رضا أكبر بين الأفراد» و زيادة قدرة الفرد على المشاركة والتدحل بنجاح 
في المواقف بين الجماعات أو دخل الجماعة الواحدة بصورة تؤدي إلى تحقيق مزيد من الرضا 
والفعالية» و تعطي للمتدرب مزيدا من حرية التعليم من خلال دارسة تأثير سلوك الفرد على غيره 
وتأثير سلوكياقم عليه» و زيادة معرفة الأسباب الي تؤدي إلى سلوك الأفراد مسلكا معينا في أدائهم 
وأعمالهم» وزيادة مهارة التفاعل مع الآخرين وإبحاز العمل بمساعدة الآخرين» وتعلم الفرد مهارات 
الاتصال بسرعة» و تنمية ثقافة الفرد. 

وعن ميزات تدريب الحساسية يرى توفيق(٤۱۹۹م:‏ 55؟) أنما تتمشل في طريقة حية 
للتدريب من خلال دراسة تأثير سلوك المتدرب على غيره» وتأثير سلوكيات الآخرين عليه» و تزيد 
من المعرفة الخاصة بالأساليب والأسباب الي تؤدي إلى سلوك المتدريين مسلكا معينا في أدائهم 
لأعمالهم» فهي تزيد مهارة التعامل مع الآخرين وإنحاز العمل ممساعدة الآخرين» و تعتبر طريقة عملية 
للتدريب على مهارات الاتصال الفعال» و أسلوب يساعد المتدرب على زيادة تقبله للآحرين 
بسلوكهم واتحاهاتهم وانفعالاقهم» لوجودهم معه في مكان تدريب ومكان إقامة واحد ولفترة زمنية 
محددة» و أسلوب يعمل على انفتاح المتدرب على الآخرين ويجعله يدرس سلوكهم واتجحاهاتقم 
وآرائهم» حى يتسئئ لهم تقييمهم تقييما صحيحاء و أسلوب يساعد المتدرب على تعديل سلوكه 
تحاه الآحرين» والبحث عن السلوك المناسب للإشراف والإدارة والتعامل مع الآخرين. 

وعن سلبيات أسلوب تدريب الحساسية يرى كلا من توفي ق(11944م:55١)‏ وزويلف 
(1994م: )٠١5‏ أنها تتمثل في انه يؤدي هذا الأسلوب من التدريب إلى كشف العلاقات على 
حقيقتها والعديد من المتدربين لا يتحملون قسوة مواجهة الحقيقة» والبعض قد يصاب بافيار عصبي» 
ومن الممكن ظهور صعوبات إذا كان ما تعلمه المتدرب عن نفسه يعتبر أمرا غير مرغوب فيه و 
صعوبة تقييم النتائج من وراء تنفيذه. 
*). تمغيل الأدوار: 

يرى توفيق(954١م: )5١5‏ أنه يعتبر أسلوبا فعالا من أساليب التدريب يحمل فيه المتدربون 
هوية تختلف عن هويتهم الأصلية بما يتماشى مع مشاكل افتراضية في بحال العلاقات الإنسانية وغيرها 


من ابحالات» حيث يتيح هذا التدريب للمتدرب أن بمارس رد الفعل في مواقف الصراع وغيرها من 


المواقف الضاغطة» فمحاكاة الواقع تؤدي إلى التخلص من عديد من المخاطر الكامنة في الواقع نفسه 
مع الاحتفاظ بعملية التفاعل. 

وكذلك ترى عبد المنعم( ۸٠٠۲م: )١۷١‏ أن يلعب المدرب دورا رئيسا وفعالا حيث يكون 
مسئولا عن وضع قوانين اللعبة وتحديد كيفية دحول كل فرد قي دوره وتحديد الفرص المتاحة هم 
وترتيبهم» كما أنه يكون مسولا عن ابتكار المواقف SIL Gam By pall‏ يكون مسئول عن 

استخدام القوانين بطرائق مختلفة. 

وأنه عندما يبدأ الفرد بتمثيل الدور فلا بد أن يفكر ويتخيل ما يعنيه هذا الدور بالنسبة 
للشخص الذي بمارسه بالفعل في الحياة الواقعية» لأن هذا الدور قد يعبر عن طبيعة الأعمال المختلفة 

المتوقع أن يقوم يما في المستقبل. 

ويذكر صبيح( ۱۹۸۱م: )١19‏ أنه في هذه الطريقة يتقمص المتدربون شخصيات طبيعية 
تواحه .عواقف إما حقيقية أو افتراضية» ويطلب المدرب من كل منهم Ob‏ يتصرف بالشكل الذي 

تمليه عليه الشخصية الى يؤدي دورها. 

ويرى خليل(9١٠٠م:‏ 4754) أنه ينهي المدرب التمثيل في الوقت المناسب ثم يتبعه نقاش حول 
مواطن القوة والضعف في الدور الذي مثل» وقد يعاد التمثيل من قبل الأشخاص أنفسهم» أو من قبل 
أشخاص آخرين إذا لم يتفق المتدربون على الحل. ويستخدم أسلوب تمثيل الأدوار في جميع مراحل 
التعليم العام» وهو يفيد في ربط الناحية النظرية بالناحية العملية دون تأثير ويساعد في تفهم الموضوع 
والتعمق في فهم المواقف المختلفة( تربوية» احتماعية؛ أخلاقية) وفي بناء العلاقات الإنسانية وفي تنمية 
مهارة التفاعل مع الآخرين؛ ويفيد في التدريب على أصول المقابلة وقيادة المناقشة وفي تحسين حو 

الفصل وإثارة المناقشة. 

وترى عبد المنعم( ۸٠٠۲م: )١۷١‏ لكي يؤت هذا الأسلوب النتائج المرحوة يحب على 

المدرب مراعاة الآ : 

- أن يوفر بيئة إيجابية تقل يما الضغوط حيث إن الضغوط والتوتر يعيق عملية التعلم. 

أ أن .هيدا المدرب: :بإسباة الأدوار السنيظة إلى Ai] Cae Cu yell‏ فى بذاية التدريب يكر نالرات 
في حالة توتر وغير واثق في الإدارة ولا يكون الوقت مناسبا لتمثيل الأدوار الصعبة الي يكمن ها 
كثير من التعارضات والصعوبات. 

- وضع سيناريوهات لتمثيل الدور يمكن من خلالها تحقيق التدريب الفعلي في أقل وقت ممكن. 

- استشارة متخصصين قبل كتابة الأدوار. 

- تغير الأدوار عدة مرات خلال المشهد لإعطاء المتدربين وجهات نظر مختلفة يتمكن من خلاها أن 
يشارك بعمق في سلسلة متلاحقة من الأحداث. 
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- أن يشمل التدريب على أفراد ذوي خبرة في نفس المحال للحكم على أداء المتدربين المرشحين 

للوظائف عند قيامهم للعب الدور بتوحيههم إلى الأداء الصحيح ما يعمل على تحسين مهاراقهم. 
٤‏ . المباريات الإدارية: 

تذكر عبد المنعم( ۸١٠٠١۲م: (١۷۹‏ أن المباريات الإدارية تعد من الأساليب الفعالة في التدريب 
وتقوم على فكرة إسناد بعض الأدوار بجموعة من الأفراد ( غالبا يكونون مديرين) حيث تعكس هذه 
الأدوار موقفا إداريا معينا وتوضح التصرف الذي يتم اتخاذه في هذا Coe SIA‏ إن محاولة المديرين 
حل واتخاذ قرارات بشأن أحد الجوانب واليَ يكون لما تأثير على الجوانب الأخرى( مثل الغياب 
المتكرر لأحد العاملين والذي يؤثر على باقي العاملين)؛ تساعد على اكتساب المديرين مهارة حل 
المشكلات من خلال النظر إلى الأمور بطرق همولية» وتتم المباريات الإدارية بإتباع الخطوات التالية: 
التحضير للمحاكاة: يتعرف المشاركين بالأهداف الإدارية والقرارات المطلوب اتخاذها وقوانين اللعبة. 
ا محاكاة: تقسيم المشاركين إلى فرق وتعريف أعضاء كل فريق على بعضهم البعض وعلى خلفيتهم 
المتعلقة بأعمالهم الإدارية وال تساعد على اتخاذ القرارات. 
المباراة الإدارية: تبدأ بتقسيم الأدوار بين الأفراد ويطلب من كل فريق اتخاذ قرارات بشأن موضوع 
تحليل القرارات التنافسية: يقوم المدرب بتحليل القرارات التنافسية الى توصلت إليها الفرق ومن 
حلال التغذية المرتحعة الناتحة من المناقشة في الجلسة الانتقادية يمكن للمتدرب أن يتعلم كيف OS‏ 
اتخاذ عديد من القرارات في بيئة العمل. 

وترى لاحت أن .هذا الأسلوب: أسلوبية البازيات الغدرسية ساعد الدير علن التحدريي ce‏ 
العمل في فرق وتبادل أدوار القيادة داحل هذه الفرق» مما يكسبه عديدا من الكفايات وال من أهمها 
كفايات العمل في فريق وكفايات اتخاذ القرارات السريعة. 
. التعلم الذاتي: 

ترى عبد المنعم(۸١٠١۲م: )١۸١‏ أن التعلم الذاتي هو أسلوب تدريي جديد أكدت عليه 
عديد من الأبحاث والدراسات لا له من دور كبير في تحقيق النمو المهئ المستمر لأعضاء الإدارة 
المدرسية» كما أنه يمكن من خلال التغلب على العقبات SF Gl‏ دون عقد دورات تدريبية» إما 
لأسباب اقتصادية أو بعد المناطق عن مراكز التدريب الرئيسية أو الفرعية» ومن أهم أساليب التعلم 
الذاتي: التدريب ,مساعدة الحاسب الآلي:ويقصد به استخدام الحاسب الآلي بشكل أساسي أو 
مساعد» و تستخدم نظم التدريب بمساعدة الحاسب الآلي في التدريب الفردي والتمرين الجماعي 
مثل: التدريب على مهارات التحليل المعقدة» التدريب على مهارات الاستنتاج وحل المشكلات» 
إعطاء تمرينات وتدريبات فردية في المهارات الحركية أو العقلية. 
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وتذكر عبد المنعم( /١٠٠9م:87١)‏ أنه يبدأ التدريب من خلال ملء المتدرب استمارة تعارف 
على الكمبيوتر يكتب فيها امه ووظيفته» ثم يعرض بعد ذلك المدرب النموذج التدريبي المقرر على 
الكمبيوتر وبعد مشاهدة المتدربين له» يقوم المدرب .مطالبتهم بالإحابة على الأسئلة الي توحد على 
الكمبيوتر» ويقوم المدرب بتصحيح هذه الأسئلة وتقييمها للوصول إلى الإحابة الصحيحة وال تكون 
أكثر ملائمة لطبيعة العمل الذي يقوم به المتدرب» ويقوم بتعريفهم بالإحابات الصحيحة والأخطاء 
الى وقعوا فيها وأماكن القوة والضعف في إحاباقهم؛ وبعد الانتهاء من هذه العملية يمكن تبادل 
الأفكار والآراء والإرشادات بين المتدربين» وبالتاللي زيادة الخبرات ونحد أن الفوائد من هذا التدريب 
ترحع إلى مدى قدرة الفرد على التعامل مع الحاسب الآلي. 
ثانياً: أساليب وطرائق التنمية المهنية المستدامة على مستوى المدرسة: 
يشير عبد النبي بسيوني (۱۹۹۸: ۷۲) أنه تتوافر لدى المدرسة عديد من الأساليب والطرائق 
الي يمكن من خلالها تحقيق التنمية المهنية المستدامة لحميع أعضاء الإدارة المدرسية وجعلها جزءا مسن 
حياتهم اليومية المهنية » ولن يتم ذلك إلا من خلال قيام كل عضو من أعضاء الإدارة بتفويض بعض 
أعماله الروتينية إلى مرؤوسيه لكي يتفرغ للأعمال المهمة ويستثمر جزءا من وقته لتحقيق التنمية 
المهنية المستدامة المستمرة له» ومن هذه الأساليب والطرائق ما يلي: 
.)١‏ زيارة المدارس الأخرى: حيث إن أعضاء الإدارة المدرسية الناحجحة يجب أن تخصص جزءا من 
الوقت المه لزيارة المدارس الأحرى» وتعد هذه الطريقة غاية في الأهمية بالنسبة ل حم» وال SK‏ 
من نخلالما التعرف على كل ما يحدث في هذه المدارس» وأخذ نحة بكل ما هو مختلفة فيها. كما 
es Ui‏ الفرصة أمامهم لعمل مقارنات بكل ما يحدث في هذه المدارس ومدرستهم ما ينتج عنه 
اكتساب عديد من الخبرات والممارسات الي يمكن أن تفيد في عمليات الإصلاح والتحسينات 
ise gil‏ 
؟) شبكة العمل: فتوافر شبكة عمل في المدرسة تعد من الوسائل المهمة الي يتم من خلالها ما يلي: 
- مناقشة المشاكل بين أعضاء الإدارة والوصول إلى أفضل الحلول لماء كما أنها تتيح تبادل الأفكار 
والخبرات. 
- الاتصال بالخبراء في محال التعليم للاستفادة من خبراتهم في محال التدريس والإدارة والتشاور معهم 
والوصول إلى أفضل الحلول للعديد من المشاكل الى تقابلهم ما يحفز الإدارة الملدرسية ويحقق 
مستوى إبحاز عالي مهم. 
۳) كتيب للمديرين الجدد: حيث تزود المدرسة الإدارة المدرسية الجديدة بكتيب مدون به أسماء 
الوكالات والأفراد والوزارات... الخ من الحيئات والي يمكن أن تساعدهم وقت الحاجة وفي حل 
المشكلات الى تقابله. 
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5) المرشد او المستشار: والمرشد هو ذلك الشخص ذو الخبرة الطويلة في محال التعليم ويتميز 
بالإبداع والابتكار في التفكير والعمل» ويكون ذلك الشخص إما من داحل المدرسة أو من 
خارجها أو عضو هيئة التدريس في الجامعة حيث يقوم بتدعيم جهود الإدارة داحل المدرسة 
بإمدادهم بعديد من الخبرات في مجال الإدارة المدرسية أو التخصص في محال معين يعمل على 
تدعيمهم في أدوارهم الجديدة» كما أنه يمدهم بالاستشارة والنصح وبالطرائق الي يتم بما التعرف 
على نقاط ضعف وقوة العاملين معهم وكيفية إدارة الشئون المالية في المدرسة» و كيفية الاتصال 
والتعامل مع أولياء الأمور وامجتمع» ومساعدة الإدارة في إعداد الميزانية وتحديد الموارد اللازمة 
للتنمية المهنية ليس فقط لهم ولكن لجميع العاملين... الخ. 

©) الاجتماعات المدرسية: تعد الاجتماعات المدرسية فرصة حقيقية للتعلم المهئ للإدارة الملدرسية 
حيث إهُا تضمن عددا من أعضاء الإدارة والمعلمين الذين ينهجون أساليب وطرائق حديثة في 
لتعلم تمعلهم ناححين في عملهم. 

5) ملاحظة المعلمين: فالمدرسة تتيح الوقت للإدارة المدرسية وخاصة المدير لملاحظة المعلمين داخل 
الفصول » هذه الملاحظة تساعده على التعرف على عديد من أساليب وطرائق التعليم والتعلم 
وأهمية استخدام التقنيات الحديثة مثل الكمبيوتر والفيديو التعليمي في عملية التعليم» والطرائق 
الي تستخدم لتحسين المستوى الأكاديمي للطالب» كما أا تتيح للمدير مشاركة المعلمين في 
اتخاذ القرارات وحل المشكلات المتعلقة بالمناهج وطرائق التدريس وتساعد التغذية الراجعة المدير 
على اكتشاف طرائق جديدة في الملاحظة. 

ASU‏ أساليب وطرائق التنمية المهنية المستدامة على مستوى الفرد: 

أن قائد القرن الواحد والعشرين هو شخحص شامل التعلم يستطيع أن يتعامل مع كافة الأفراد 

من مختلفي الوظائف والثقافات» وله نظرة موضوعية تساعده في عمليات تطوير جهود الآحرين › 

حيث إنه المسئول الأول على تحقيق رسالة المدرسة وهذا لن يتم إلا إذا كان قادرا على التعلم الذا 

المستمر من خلال استخدام عديد من الأساليب والطرائق وال لخصها صادق (۱۹۹۰: )٠١-۳۲‏ 

- شبكة الإنترنت:وتعد هذه الشبكة من الأساليب المهمة لتحقيق النمو المهين المستمر للإدارة 
المدرسية من خلال الاطلاع على كل ما هو جديد في مجال الإدارة المدرسية من بحوث وكتب 
ومقالات تنشر عبر شبكة LY (Web)‏ يساعدهم على القيام بعملية التحديث والتعديل 
المستمر للمعلومات والمهارات والاتحاهات الى يكتسبوفاء ما يعمل على تقدمهم المستمر. 

- الصديق الناقد:هو شخص شديد البراعة ويكون محل ثقة القائد الإداري حيث إنه يقوم بعمليات 


نقد صريحة ومباشرة» وله الحق في الاستفسار وطرح عديد من الأسئلة عن العمليات والإنحازات 
Ve‏ 


الي تمت في المدرسة واليّ توضح مدى إمكانية الاستفادة من الموارد المتاحة» كما أنه يقوم 
بعمليات النصح والتفاوض والاتصال الخارحي بين كافة الأطراف المعنية للحصول على البيانات 
والمعلومات الي يحتاحها حى يستطيع أن يتفهم طبيعة البيئة الحالية للعمل والمخرحات المرحوة 
الي تعمل المدرسة على تحقيقها ممساعدة الجماعة المحيطة بما حى يمكن إبداء رأيه والقيام بالنتقد 
البناءء وهو بذلك يستطيع أن يعمل على تحقيق التنمية المهنية المستدامة المستمرة لجميع أعضاء 
الإدارة المدرسية 

الاطلاع الحر: يعد الاطلاع أعضاء الإدارة المدرسية على الجرائد العامة والممحلات العلمية 
الملتخصصة في حال التعليم وسيلة من وسائل التنمية المهنية المستدامة وإن كانت هذه الوسيلة 
وسيلة غير تقليدية من وسائل التعلم وأقل الوسائل فاعلية بالنسبة لعضو الإدارة بالمقارنة بالوسائل 
الأحرى؛ وذلك لأنها تتطلب منه مزيدا من الوقت والمال» ولكنها يمكن أن تساعد على تعديل 
سلوك واتحاهات الإدارة وتبئ LUM‏ قيادية معينة تساعد على تحقيق الأهداف المرحوة LAT LS‏ 
تساعد الإدارة المدرسية في اتخاذ القرارات وجعل الطالب هو انحور الدائم في هذه القرارات 
ويرى الباحث مما سبق أن أساليب وطرائق التنمية المهنية المستدامة للمديرين تتنوع على مستوى 
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الموسسات التدريبية: حيث تتنوع الأساليب والطرق ( العصف ged‏ المباريات الإدارية» 
تدريب الحساسية» التعلم الذاتي» تمثيل الأدوار) الي يتم بها تقدم برامج التنمية المهنية المستدامة 
لمديري المدارس وذلك حن توت هذه البرامج النتائج المرحوة. 

المدرسة: أن تتاح في المدرسة عديد من الأساليب والطرق الي تساعد المدير على تحقيق التنمية 
المهنية المستدامة وال تتمثل في زيارة المدارس الأحرى» شبكة العمل» التدريب العملي مع مدير 
ذي خبرة وحاصة بالنسبة للمديرين الجدد» توفير خبراء في المدرسة وذلك حي يستطيع المدير 
اكتساب عديد من الكفايات الي تمكنه من أداء أدواره المستقبلية بنجاح. 

الفرد: أن يكون للمدير دور في تحقيق النمو الذاتي له من خلال عديد من الأنشطة والأساليب 
والمتمثلة في الاطلاع الحرء الإنترنت» الصديق الناقد. 


ويلخص الباحث انه لتحقيق التنمية المهنية المستدامة ينبغى تحقيق متطلبات التنمية المهنية السالفة 
الذكر و العمل على تطبيق وسائل تحقيقها من خلال الطرق و الاساليب الى تم وصفها بهذا الملبحث 
> بالاضافة الى مراعاة الاساليب والطرق الاحرائية على مستوى المدرسة السالفة الذكر. 


المبحث الرابع : مدبري المدارسس والتنمبة المهنبة المستدامة 


تتمثل مراحل التعليم العام في ثلاث مراحل إضافية إلى مرحلة الحضانة ورياض الأطفال وال 


لم تأحذ الشكل العام الذي تأحذه المراحل الثلاث الأخرى الابتدائي» المتوسطء الفانوي ويضيف 
(VA te Nel‏ 
)١‏ المرحلة الابتدائية: وهي القاعدة الي يرتكز عليها إعداد الناشئين للمراحل التالية من حياقهم» وهي 


مرحلة عامة تشمل أبناء الأمة جميعاء وتزويدهم بالأساسيات من العقيدة الصحيحة والاتجاهات 
السليمة» والخبرات والمعلومات والمهارات ومدة الدراسة في المرحلة الابتدائية مست سنوات» 
والتعليم في هذه المرحلة متاح لكل من بلغ سن التعليم. وعن أهداف التعليم الابتدائي يذكرها 
الحامد(ه ٠٠‏ ٠م:97)‏ كما يلي : 

تعهد العقيدة الإسلامية الصحيحة في نفس الطفل ورعايته بتربية إسلامية متكاملة في خحلقه 
وجسمه وعقله ولغته وانتمائه إلى أمة الإسلام. 

تدريبه على إقامة الصلاة وأحذه بآداب السلوك والفضائل والمهارة العددية والمهارة الح ركية. 
تزويده بالقدر المناسب من المعلومات في مختلف الموضوعات. 

تعريفه بنعم الله عليه في نفسه وف بيئته الاجتماعية والجغرافية ليحسن استخدام النعم» وينفع نفسه 
و بیئته. 

تربية ذوقه البديعي» وتعهد نشاطه الابتكاري وتنمية تقدير العمل اليدوي لديه. 

تنمية وعيه ليدرك ما عليه من الواحبات وما له من الحقوق وني حدود سنه وخصائص المرحلة 
الي يمر يماء وغرس حب وطنه والإخلاص لولاة أمره. 

توليد الرغبة لديه في الازدياد من العلم النافع والعمل الصالح» وتدريبه على الاستفادة من أوقات 
فراغه. 

إعداد الطالب لما يلي هذه المرحلة من مراحل حياته. 


؟) المرحلة المتوسطة: حيث يوضح الرفاعي(١١٠٠١7م: )١5‏ و الحامد(ه٠0٠5م:/1١)‏ بأنها مرحلة 


ثقافية عامة» غايتها تربية الناشئ تربية إسلامية شاملة لعقيدته وعقله وجسمه وحلقه. يراعى 
فيها نموه وحصائص الطور الذي بعر به» وهي تشارك غيرها في تحقيق الأهداف العامة من 
التعليم ومدة الدراسة في المرحلة المتوسطة ثلاث سنوات تبدأ بعد نيل الشهادة الابتدائية» أو ما 
في مستواهاء وتنتهي بنيل الشهادة المتوسطة وتكون الدراسة في هذه المرحلة ما أمكن Ld‏ 
الشهادة الابتدائية. 

وتتمثل أهداف المرحلة المتوسطة كما يذكرها الحامد( ١٠٠٠۲م: )٠٠٠١‏ فيما AL‏ 
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- تمكين العقيدة الإسلامية في نفس الطالب وجعلها ضابطة لسلوكه وتصرفاته وتدمية محبة الله 
وتقواه وحشيته في قلبه. 

- تزويده بالخبرات والمعارف الملائمة لسنه» حن يلم بالأصول العامة والمبادئ الأساسية للثقافة 
والعلوم. 

- تشويقه إلى البحث عن المعرفة وتعويده التأمل والتتبع العلمي. 

- تنمية القدرات العقلية والمهارات المختلفة لدى الطالب وتعهدها بالتوجيه والتهذيب. 

- تربيته على الحياة الاجتماعية الإسلامية الي يسودها الإخاء والتعاون وتقدير التبعية» وتحمل 
ال 

- تدريبه على dete‏ جتمعه ووطنه» وتنمية روح النصح والإحلاص لولاة أمره. 

- حفز همته أبحاد أمته المسلمة الى ينتمي إليهاء واستئناف السير في طريق العزة وابحد. 

- تعويده الانتفاع بوقته في القراءة المفيدة» استثمار فراغه في الأعمال النافعة» وتصريف نشاطه مما 
يجخعل شخصيته الإسلامية مزدهرة قوية. 

- تقوية وعي الطالب ليعرف بقدر سنه كيف يواحه الإشاعات المضللة» والمذاهب الحدامة والمبادئ 
الدخيلة. 

- إعداده لما يلي هذه المرحلة من مراحل الحياة. 

*) المرحلة الثانوية: حيث يؤ كد الرفاعي(٠٠٠۲م: )٠۸‏ على أن هذه المرحلة ها طبيعتها من حيث 
سن الطلاب وحصائص ثموهم فيهاء وهي تستدعي ألواناً من التوجيه والإعداد» وتضم فروعا 
مختلفة يلتحق بما حاملو الشهادة المتوسطة وفق الأنظمة الي تضعها الجهات المحتصة فتشمل: 
الثانوية العامة» وثانوية والمعاهد العلمية» ودار التوحيد» والجامعة الإإسلامية» ومعهد إعداد المعلمين 
والمعلمات والمعهد المهنية بأنواعها المحتلفة والمعاهد الفنية والرياضية» وما يستحدث في هذا 
المستوى» ومدة الدراسة في المرحلة الثانوية ثلاث سنوات وتنتهي بنيل الشهادة الثانوية بأنواعها 
المحتلفة» والدارسة فيها متنوعة وهي متاحة ما أمكن لحاملي الشهادة المتوسطة» وتضع الجهات 
اللحتصة شروط القبول في كل نوع من أنواع التعليم الثانوي» ضمانا لسد مختلف الحاحات 
وتوحيه كل طالب لما يناسبه» وتشارك المرحلة الثانوية غيرها من المراحل في تحقيق الأهداف 
العامة للتربية والتعليم بالإضافة إلى ما تحققه من أهدافها الخاصة كما يذكرها الحامد( ه١٠٠57م:‏ 
٠١ 4‏ )الي تتمثل فيما يلي: 

- متابعة تحقيق الولاء لله وحده» وجعل الأعمال خالصة لوجهه ومستقيمة في كافة جوانبها على 


VV 


دعم العقيدة الإسلامية الى تستقيم يما نظرة الطالب إلى الكون والإنسان والحياةة في الدنيا 
والآخرة» وتزويده بالمفاهيم الأساسية والثقافة الإسلامية الي تحعله معتزاً بالإسلام» قادرا على 
الدعوة إليه» والدفاع عنه. 

تمكين الانتماء الحي لأمة الإسلام الحاملة لراية التوحيد. 

تحقيق الوفاء للوطن الإسلامي في العالم» وللوطن الخاص( المملكة العربية السعودية) .ما يوافق هذه 
cop‏ من تسام في الأفق وتطلع إلى العلياء وقوة في الجسم. 

تعهد قدرات الطالب» واستعداداته المختلفة الى تظهر في هذه الفترة» وتوحيهها وفق ما يناسبه 
وما يحقق أهداف التربية الإسلامية في مفهومها العام. 

تنمية التفكير العلمي لدى الطالب» وتعميق روح البحث والتجريب والتتبع المنهجي» واستخدام 
المراحع» والتعود على طرق الدارسة السليمة. 

إتاحة الفرصة أمام الطلاب القادرين وإعدادهم لمواصلة الدراسة يمستوياتهم المختلفة في المعاهد 
العليا والكليات اللجامعية في مختلف التخصصات. 

ققيئة سائر الطلاب للعمل في ميادين الحياة.مستوى لائق. 

تخريج عدد من المؤهلين مسلكيا وفنيا لسد حاحة البلاد ق المرحلة الأولى من التعليم والقيام 
با مهام الدينية والأعمال الفنية( من زراعية» وتحارية» وصناعية) وغيرها. 

تحقيق الوعي الأسري لبناء أسرة إسلامية سليمة. 

إعداد الطلاب للجهاد في سبيل الله روحيا وبدنيا. 

رعاية الشباب على أساس الإسلام» وعلاج مشكلاتهم الفكرية والانفعالية ومساعدتهم على 
احتياز هذه الفترة الحرحة من حياقهم بنجاح وسلام. 

إكسايهم فضيلة المطالبة النافعة والرغبة في الازدياد من العلم النافع والعمل الصالم» واستغلال 
أوقات الفراغ على وجه مفيد تزدهر به شخصية الفرد وأحوال امجتمع. 

تكوين الوعي الإيجابي الذي يواجه به الطالب الأفكار والاتجاهات المضللة. 


مديرو المدارس الحكومية في المملكة العربية السعودية: 


هناك العديد من coll by tl‏ وضعتها وزارة التربية والتعليم وال على أساسها يتم اختيار 


المديرين وترقيتهم لكي بمارسوا العديد من المهام داحل مدارسهم وقيادة العملية التعليمية» تم عرض 
طريقة الاختيار وشروط ترقيتهم والمهام والمسؤوليات المناطة بهم . و الاساليب المتبعة لتنميتهم مهنياً 
وذلك على النحو التالي: 
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اولاً: اختيار وشروط ترقيتهم: 

لأهمية العمل القيادي بالمدرسة ورغبة إسناده إلى ذوي الكفاءة» وصفت وزارة التربية والتعليم 
قواعد ينبغي مراعاتها عند اختيار مديري المدارس ووكلائها وأصدرت تعميمها في ذلك لمناطق 
التعليم برقم5/47/١٠/17١775/1‏ وينص على ما يلي كما يوضحها مصطفى(7١0٠م: )١17‏ 
- أن لا يقل المؤهل عن الشهادة الجامعية بالنسبة لمدارس ما فوق المرحلة الابتدائية. 
- قوة الشخصية والقدرة على الإشراف والتوجيه والتأثير. 
- حودة التقريرات الفنية للمدرسين والإدارية ل وكلاء المدارس. 
- حسن السيرة والتعاون مع الآخرين. 

فإن توافرت هذه الشروط في أكثر من مرشح فإن طول الخدمة ووحود مؤهل أعلى أو 
دراسات تربوية لها اعتبار عند المفاضلة يكون أساس الاختيار. 

اما عن اسلوب الاختيار فمن خلال الرحوع للتعليمات النظامية قي دليل اختيار مدير المدرسة 
VT Tes)‏ فيكون على النحو التالي: 
- تعلن المنطقة التعليمية في المدارس عن الوظائف المراد إشغاهها. 
- يقوم التوجيه التربوي بإجراء المفاضلة في ضوء الشروط السابقة. 
- يكلف المرشحون بالعمل من قبل الإدارة. 
- يشغل المرشحون الوظيفة لمدة سنة واحدة تحت التجربة وإذا ثبت صلاحيته يجري تأصيله بنقله 

إلى وظيفة مدير أو وكيل مدرسة. 

ويرى الباحث بناء على القواعد العامة لاختيار مدير المدارس وكذلك أسلوب الاختيار 
وطريقته بأنها في محملها قواعد جيدة. ولكنها في ضوء المواصفات والسمات والمهارات الي ae‏ 
توافرها في القيادة التربوية»فإن الأمر فيه بعض أوجه القصور. 
ثانياً: مهام ومسئوليات مدير المدرسة: 

يذكر بدوي( pe OF AY eV Vs‏ المدرسة هو الذي يتولى إدارة المدرسة باعتباره 
المسئول الإداري الأول في مدرسته والمراقب المستمر لحسن سير العملية التعليمية يما من أول يوم في 
العام الدراسي حن فايته» ومن أول اليوم الدراسي حن فايته أيضا. ومدير المدرسة هو المسئول عن 
رسم سياسة المدرسة وعن تطبيق القوانين واللوائح وكافة القرارات التعليمية والخطط والمناهج 
وغيرهاء وهو يسأل بصدد ذلك كله أمام مدير التربية والتعليم» كافة السلطات التعليمية:؛ وله في 
سبيل ذلك سلطاته كمدير مسئول» وتتنوع مسئوليات المدير ما بين فنية وإدارية وعلاقات عامة. 


وعن مسئوليات مدير المدرسة يضيف الرفاعي (١١٠٠م:‏ 5") ما يلي : 
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يعتبر مدير المدرسة مسئول عن تحديد رؤية ورسالة المدرسة وفقا لما تقتضيه المعايير القومية 
وكذلك تحديد اللائحة الداحلية للمدرسة المحددة لأنشطة الوحدة المنتجة للمدرسة الي تترحم في 
شكل برنامج ويتحدد بما نظام العمل ما لا يتعارض مع القوانين والقرارات الوزارية المعمول كما 
في إطار النموذج المعتمد من المديرية التعليمية. 
التعاون مع مجلس الأمناء والآباء والمعلمين وغيرها من احالس والجهات المعنية. 
التنسيق مع كل من: الأنظمة الحلية» رحال الأعمال والمؤسسات الإنتاحية والخدمية بالبيفة 
المحيطة. 
الإشراف على وحدة الأمن ولحنة إدارة الأزمات وتأمين الأفراد والمنشآت. 
تطبيق المعايير القومية للتعليم على مستوى المدرسة وتدريب أعضاء هيئة التدريس على أسس 
تطبيق المعايبر وإحراء دورات التقويم الذاق في مستوى المعايير. 
التخطيط لتحقيق الاستثمار الأمثل لموارد المدرسة( البشرية» المالية» المكانية» المعلوماتية» السلعية). 
التعامل مع الإدارة التعليمية ومديرية التربية والتعليم. 

وعلاوة على ما سبق يعد مدير المدرسة المسئول الرئيسي عن تحقيق الأهداف في المدرسة»ء 


ومن أهم مهامه كما يذكرها حييل (1331: 87) ما يلي: 


الاهتمام بالتلميذ وتوفير كافة الظروف والإمكانيات الى تساعد على توجيه نموه العقلي والبدي. 
قيادة العاملين في المدرسة بطريقة فعالة تؤدي إلى تحقيق الأهداف. 

أن يعمل على تنمية نفسه مهنيا حي يكون قادرا على متابعة التطورات والمستجدات في ميدان 
التعليم بصفة عامة والإدارة المدرسة بصفة خاصة. 

أن يعمل على فهم فلسفة المنهج الدراسي حن يتمكن من خدمة أهداف هذا المنهج والعمل على 
أن ينوع ويختار أكثر الأساليب دقة في تقييم العاملين معه بالمدرسة من معلمين وإداريين. 

أن يشارك في تحديد نوعية برامج التدريب اللازمة للعاملين معه من مدرسين وإداريين. 

توفير المناخ التعليمي المناسب داخل المدرسة. 

الاهتمام الكامل بكافة الأمور الإدارية بالمدرسة ومتابعتها. 


ثالنا: الكفايات الإشرافية لمدير المدرسة : 


إن مدير المدرسة هو مشرف تربوي مقيم يشرف على المدرسة بجميع مكوناتها » ويشرف 


على جميع المعلمين .مختلف تخصصاتقم . لذا يجب أن تتوفر فيه مجموعة من الكفايات لكي يقوم 
بدوره الإشرافي على أكمل وجه .» حيث عدد عطوي )£ ٠٠۲م‏ : )۲۹٤‏ الكفايات الإشرافية الي 


يحب أن تتوفر في مدير المدرسة وهي : 


-١‏ كفاية الاتصال والتفاعل. 

- الكفايات الفنية. 

-'٠‏ كفاية التخطيط الدراسي. 
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-٥‏ كفاية العمل مع الجماعات. 

أ- كفاية التربية المستمرة. 

۷- كفاية تطوير المناهج. 

- كفاية التقويم. 

1- كفاية التغيير والتطوير. 

- كفاية العلاقات الإنسانية. 

-١‏ كفاية العلاقات العامة. 

Lal‏ دور مشرف الادارة المدرسية في تحقيق التنمية المهنية المستدامة لمدير المدرسة 

هنالك اساليب اشرافية من مشرف الادارة المدرسية بحاه مدير المدرسة تتشابه بالاسم 
وتختلف بطريقة الاحراء والتطبيق والهدف بالاساليب الاشرافية الي يمارسها مدير المدرسة تجاه 

المعلمين بقصد تحقيق التنمية المهنية »وفيما يلي ری ت etal a‏ ا 

المنیع (۰٠۲۰م:۳۷)‏ 

.١‏ زيارة المدرسة : وهي إحدى الأساليب المستخدمة للإشراف على لمدارس وذلك من احل 
التعرف على مشكلاتها واحتياجاتما وأنشطتها وواقعها التربوي والاجتماعي. ويجب على المشرف 
التربوي عند زيارته المدرسة أن تتم وفق خطة مرنة ومنتظمة؛ و يحدد الهدف أو الأهداف من 
الزيارة في ضوء ظروف كل مدرسة ءو أن يتفق مع الإدارة التعليمية وإدارة المدرسة على موعد 
الزيارة وهدفها » و أن يحصل على معلومات كافية عن معلمي المدرسة بكدف توجيه الاهتمام 
نحو من هو أحوج إليه من المعلمين » والحدف من الزيارة المدرسية هو الإسهام في خدمة المجتمع 
ا محلي ورفع مستواه » وتحسين ظروف التلاميذ وتغيير تفكيرهم وسلوكهم .ما يتلاءم والأهداف 
التربوية» ومشاركة التلاميذ في النشاطات والفعاليات الثقافية والرياضية » والاطلاع على مدى 
دقة السجلات والملفات المدرسية وتنظيمها والعناية ما » وتوزيع الصفوف على المعلمين ما 
يتوافق مع إمكانياقم وميوهم وكفاءقم العلمية » ومعالحة المشكلات المدرسية المللحة الخاصة 
بالمدرسة والمعلمين والتلاميذ » وتحقيق التشاور المتبادل بين المشرف ومدير المدرسة في كل 
القضايا الى يشعر أحدهما بأن لها علاقة بواحبات الآخر وصلاحياته» وتبادل الخبرات التربوية 


الا 


الناححة في محال الإشراف و الإدارة و أساليب التعلم ومشكلاته» و المشاركة في وضع البرامج 
والخطط المتصلة بالنشاط و التقويم و اقتراح العلاج 
. المداولات الإشرافية(اللقاء الفردي): وهي عبارة عن كل ما يدور من مناقشات أو مشاورات 
بين المشرف التربوي ومدير المدرسة حول بعض المسائل المتعلقة بالأمور التربوية العامة» أو 
أساليب التعليم أو مشكلات تعليمية أو ملحوظات تتصل بكفايات المعلم العلمية أو المهنية.و 
تتنوع المداولات الإشرافية بين المشرف التربوي ومدير المدرسة حسب الحاحة إليها: فقد تكون 
في وقت يرى فيه المشرف التربوي أن لديه خبرة أو تحربة جحديدة يريد أن يدلي بهاء وقد تتم بناء 
على طلب مدير المدرسة يرى أن استمراره في العطاء يتطلب مثل هذا اللقاء» وقد تتم قبل زيارة 
المشرف التربوي للمدير (خاصة الجديد)» وذلك لطمأنته وتبديد دواعي الرهبة والخوف لديه 
وبناء جسور من المودة والثقة بينهما. 
. القراءة الملوجهة: وهي أسلوب إشرائي هام يهدف إلى تنمية كفايات مديري المدارس في 
أثناء الخدمة من خلال إثارة اهتمامهم بالقراءات الخارحية» وتبادل الكتب واقتنائها» وتوجيهم 
إليها توجيها منظما ومدروسا. وهدف القراءة الموجهة الى تحقيق أسباب النمو الأكادعي 
والمسلكي في محال عمل المدير التربوي» واكتساب المدير مهارات التعلم الذاتي (الملستمر)» و 
تطوير معلومات المدير وتحسين أساليب عمله وحل مشكلاته التربوية» وتكييف وتطوير 
الخبرات العالمية المتنوعة لتتلاءم مع الواقع التربوي الذي يعيشه المدير» ومواكبة التطورات التربوية 
ما يفيد في تحصيل التلاميذ وتقديمهم. و يتجلى دور المشرف التربوي في تغيير اتحاهات المديرين 
نحو القراءة وتوظيفها مما يحقق الأهداف المرحوة منها في الطرق أو الأساليب الآتية: 
يوجه المشرف التربوي مدير المدرسة من وقت لآخر إلى قراءات تتعلق بالمشكلات التربوية الي 
يواحهوفاء كما يعرفهم بالكتب وابحلات المهنية الي تظهر من وقت لآخر»ويقراً المشرف 
التربوي فقرات من هذه الكتب والبمحلات ويناقشها في احتماعات المديرين. 
تظهر من وقت لآخر مقالات في بحلات تربوية تناقش مسائل قم المديرون» ويمكن طبع هذه 
المقالات وتوزيعها على المديرين تمهيدا لمناقشتها معهم. 
يستخدم المشرف التربوي النشرات التربوية لإعلام المديرين بالكتب الجديدة مع كتابة تعليقات 
عن أهميتها ومحتواها. 
ينوع المشرف التربوي في الكتب الي تقدم للمديرين في احتماعاتهم بشأن المشكلات المختلفة. 
يعاون المشرف التربوي المديرين على الإفادة ثما قرءوه بتطبيق نتائج هذه القراءات في عملهم. 
. الاجتماعات مع مديري المدارس : تهدف الى تزويد مديرو المدارس ببعض المفاهيم التربوية 


وشرح ابعادهاء وتحليل مسئوليات المدرسة» وكيفية تحقيقهاء ونحقيق قدر واف من الفهم 
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المشترك» والمسئولية المشتركة» وتكوين رأي عام بين الجميع» وتتيح الفرصة لمواجهة المشكلات 
التربوية»؛ بصورة عامة» والإسهام بشكل مثمر في اقتراح الحلول؛ وتقد.م البرامج العلاحية في 
مواجهة الضعف»ء وتحقيق النمو المهن وتحسس المشكلات والعقبات والتنبؤ بالصعوبات» ورفع 
الروح المعنوية للمديرين عن طريق إشعارهم بأهمية الدور الذي بمارسونه وأممية المقترحات الي 
يقدموفاء وتحديد ما ينبغي أن يقوم به المديرون تحديدا مقبولا قابلا للتطبيق» وطرح بعض 
التجارب الريادية وإثراؤها بالمناقشة والتحليل والتطبيق» ومساعدة مديري المدارس الجدد» أو من 
تنقصه الثقة بالنفس على المشاركة وتحمل المسؤولية؛ وإتاحة الفرص لممارسة الأساليب 
الشورية» والتدريب عليهاء ما ينعكس على أسلوب الإدارة. 
فاعلية مشرف الإدارة المدرسية في تطوير مجالات عمل مدير المدرسة: 
ذكر (العريفي ١٤١١‏ ه) أن فاعلية مشرف الإدارة المدرسية في تطوير بحالات عمل مدير 
المدرسة يجب أن تتضمن ASS) OYA‏ 
أولاً: مجال الاتصال العربوي: 
وقد سبق الحديث عنه في مبحث الكفايات اللازمة لمديري المدارس ويمكن لمشرف الادارة 
المدرسية ان يقوم بتطوير كفايات المدير .ممجال الاتصال الفعال كون جميع الوظائف الإدارية 
كالتخطيط » والتنظيم والتقييم تتوقف على عملية الاتصال » لذا فهو أداة فاعلة للأحداث أي تغيير 
في سلوك العاملين وتتمثل فاعلية مشرف الإدارة المدرسية في تطوير مهارة الاتصال لدى المدير من 
حلال : 
.١‏ تنمية مهارة الاتصال (التحدث » والكتابة » والقراءة » ) وإعداد التقارير اللازمة وكيفية 
التخاطب مع العاملين بالمدرسة. 
؟.تزويده بالخبرات المكتسبة في هذا المجال من حلال جولات المشرف الميدانية. 
۳.تشجيع المدير على تبادل الزيارات لتنمية جانب الاتصال لدى الجميع. 
ثانياً: مجال الاجتماعات: 
سبق الحديث عنها ككفاية ولكن يبرز دور المشرف التربوي بتنميتها لدى المدير من خلال 
توضيح الأسلوب الحيد لإدارة هذه الاحتماعات» وكيفية تنفيذ LB‏ كما يوضح له أهمية 
التخطيط والتنظيم والمتابعة والتقويم هذه الاجتماعات» وكيفية الاستفادة منها في مجال التعارف» 
وتوطيد العلاقات الإنسانية بين المعلمين» وكذلك الاستفادة القصوى من خبرات ودعم أولياء الأمور 
ما يساعد المدرسة في تحقيق ذلك عن طريق تعزيز التعاون بين المدرسة » والبيت بإشراكهم في 
اللجان المدرسية» ودعوقم لزيارقنا. فالمدرسة أوحدها المجتمع؛ لتكون وسيلة للمحافظة على ثقافقهء 
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وأداة لنقل تراثه» إلى حانب كوفا منارة إشعاع» وعامل دفع لتطويره» ومثل ذلك يتطلب إعدادا 
مهنياً وعلمياً عالياً. 
BIG Jt We‏ الإنسانية: 

إذ ال الكلذقات الاسبانة ike aaa Sd he oe‏ افر هو عامل شا 
على فهم كل منهما الآخر ما يزيد من فاعلية مشرف الإدارة المدرسية ويساعد في تطوير مدير 
المدرسة ورفع كفايته الإدارية » فيوضح المشرف للمدير أهمية رفع الروح المعنوية للعاملين معه 
وكيفية التعامل مع المعلم المبتدئ » وتشجيع المتميزين مع إثارة الحماس للعمل في نفوسهم . 
رابعا: Ole‏ التطوير الذاتي لمدير المدرسة: 

قرا إن لجل اتاد الد pate ay ag‏ ادر مرا ان هد clad of Lyla]‏ فاد ب 
أن يكون له all‏ بالتطورات الحديثة ف جحال التربية؛ ليواكب التطورات والتغيرات الي تطرأ في 
النظريات العلمية والتربوية وتطبيقاتماء ويعد ميدان ay all‏ اغجيدل لدافه الدراساث واا ج ات 
والبحوث بشكل مستمرء لذا ينبغي لمدير المدرسة أن يكون على اتصال هذا الميداذن» فعن طريق 
الاطلاع والقراءة» وحضور الندوات» يستطيع أن يظلوى القند ا le cals,‏ بان رن 
الاطلاع والقراءة والاهتمام الشخصي هي من أهم مصادر الإلمام الشخصي. 

هذا ويمكن أن يكون لمشرف الإدارة المدرسية أثر بارز وفعال في حال التطوير الذاتي ‏ لمدير 
المدرسة من خلال حث مديري المدارس على الإطلاع على ما يستجد في مجال الإدارة الملدرسية» 
وتشجيعهم على التجديد والابتكار» وعرض الأفكار البناءة الي تنور لهم الطريق وتدطم عليهء 
وتسهم في تطوير بحالات العمل لديهم؛ وذلك من خلال المقابلات الشخصية. أو الدوريات 
التدريبية القصيرة والمتكررة» ally‏ يتم من خلاها عرض ما يستجد في ميدان الإدارة الملدرسية من 
حديد ومناقشته. كما يقوم مشرف الإدارة المدرسية بتشجيع مديري المدارس على ممارسة التقويم 
الذات لعمله» والحكم على نفسه من خلال ذلك التقويم وقد قامت بعض شعب الإدارة الملدرسية 
بعمل بطاقة تقوم fod GIS‏ مدير المدرسة» تشتمل على أهم المسؤوليات الي يحب على مدير 
المدرسة القيام بما من قبل بداية العام الدراسي» وفي أثنائه» الهدف منها تذكيرهم بهذه المسؤوليات» 
ومراجعة ما تم إنحازه» وهي تعد من وسائل التطوير الذاتي لمدير المدرسة. 
خامساً: الصعوبات التي تواجه التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس: 

)٦ ٤ eV AAV eal ety‏ أنه على الرغم من اهتمام كافة الدول العربية بالتنمية المهنية 
المستدامة للمديرين إلا أن الملاحظ على الكثير من البرامج التدريبية اتصافها بالطابع الشكلي 
للتدريب والذي يعود بفوائد محدودة جدا على المتدربين» ويضيف خليل(9١٠٠٠م:‏ 4515) أنه قد 


أشارت بعض الدراسات إلى أن بعض المشكلات الي تعاني منها أجهزة التدريب وإدارته تمعل 
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برابحها تقليدية وتمتم بالشكلية ولا تعالج واقع مشكلات المدارس والعاملين يهما؛ ومن أهم المشكلات 
الى تواحه برامج التنمية المهنية المستدامة ما يلي: 
أولاً: المشكلات الخاصة بالتخطيط: 
حيث يغلب على برامج التنمية المهنية المستدامة المستمرة صفة الارتحال وقلما جعلت جزءا لا 
يتجزأ من النطط التربوية ضمن استراتيجيات الكيف الي ينبغي التأكيد عليها في أية حطة تربوية» 
ولقد بات من الأمور المسلمة بما اعتبار التدريب جزءا من عملية متكاملة تسير.عوجب تخطيط مسبق 
يرتبط بعملية تنمية القوى البشرية. 
لذا يحب عند التخطيط لبرامج التنمية المهنية المستدامة والتدريب المستمر مراعاة المبادئ 
AJ aw Ws‏ 
- تحديد البرامج المطلوب تنفيذها مع تحديد الهدف من كل برنامج في ضوء واقع التعليم 
واحتياحات واقع المديرين واحتياحاقهم المهنية. 
- تحديد نوعيات المديرين الذين يتدربون في كل برنامج وعدد الدورات اللازمة لتغطية المديرين 
الذين يحتاحون إلى هذا النوع من التدريب مع بيان عدد المديرين في كل دورة. 
- تحديد نوعية الخبراء والأساتذة وغيرهم ممن يحتاج إليهم كل برنامج للإاسهام في القدريس أو 
التوحيه أو الإشراف. 
- تحديد أسلوب التدريب في كل برنامج وهل سيعتمد على واحد أو أكثر من الأساليب المحتلفة 
للتدريب. 
- تحديد المكان الذي يتم فيه برنامج التدريب مع حصر وتحديد الإمكانات المتاحة واليَ تلائم 
الأسلوب الذي سيتبع في هذا البرنامج. 
ثانياً: المشكلات الخاصة بامحتوى والوسائل المعينة: 
يشير حليل(9١٠٠٠م:‏ 577) أنه على الرغم Lad EY oe‏ برنامج التنمية المهنية المستدامة 
المستمرة تسير في خط التجديد وإيجاد البدائل المناسبة» فإن أغلب ما يعمل به في الدول العربية 
انعكاس لمناهج وأساليب الإعداد لما قبل الخدمة» وإتباع أساليب الدورات والمساقات والنحاضرات» 
وتلقى دروسا ف جوانب أكادعية وتربوية» ولعل اللجوء إلى هذه الأساليب مردها إلى يسرها 
وسهولتهاء فال يتطلب الأمر سوى بجميع المتدربين من المديرين في صفوف معينة في مؤسسات ما 
قبل الخدمة حلال العطلة الصيفية أو في الأمسيات» ويتناول أساتذة كليات التربية على إعطائهم 
امحاضرات الي لا تعد كوفها صورا ممسوخة عن مقررات تلك الكليات الاعتيادية. 
ويتسم محتوى برنامج التنمية المهنية المستدامة المستدامة بالتأكيد على الجوانب النظرية» وقلة 
المرونة وضعف مقومات النمو المهي الي تستند إلى معالحة المشكلات التربوية الملحة. 
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ثالثاً: المشكلات الخاصة بنقص الكوادر: 
و يتوقف بحاح برامج التنمية المهنية المستدامة في الدرحة الأولى على توفر الكوادر البشرية 
ذوي المهارات والكفايات اللازمة لغرض التنظيم والمتابعة» فكما يشترط- لنجاح الإعداد ما قبل 
الخدمة- توفر أساتذة من ذوي المستويات الرفيعة» ينظمون المناهج والطرائق» ويسهلون للطلاب 
والمعلمين تعلم مهارات التدريس على أساس أهداف أداء سلوكية يضعوفا سلفا قبل مباشرة أي 
نشاط مكتبي فإن هذا ينطبق على برامج التنمية المهنية المستدامة المستدامة نصا وروحا إلا أن برامج 
التنمية المهنية المستدامة تعاني من: 
-ضعف الكادر الفئ في الإدارات العامة لتدريب المديرين. 
-النقص ف كفاءة الموظفين الفنيين في التدري ب( تخطيطء بربحة» تنفيذ, تقويم). 
-النقص في الكادر المدرب» والنقص في خبرات المتوفر منهم حاليا. 
-ندرة الكفاءة الوظيفية الملتخصصة في محال تدريب المديرين. 
-خبرات الكادر المتخصص ف التدريب مازالت خبرات قليعة في أساليبها وطرائقها. 
Lal‏ المشكلات الخاصة بنقص الإمكانات المادية والفنية: 
يذكر حليل(9١٠٠م:458)‏ أنه تعاني برامج التنمية المهنية المستدامة المستدامة في الدول 
العربية من نقص الإمكانات المادية والفنية وال من أهمها: 
- قلة الأبنية الصالحة والخاصة بالتدريب» وعدم كفاية المراكز التدريبية الموحودة في بعض المناطق 
التعليمية. 

- النقص في الوسائل التعليمية والتقنيات الحديثة الي يحتاا برامج التنمية المهنية المستدامة المستدامة 
إضافة إلى نقص ف المكتبات الخاصة بالتنمية المهنية المستدامة المستدامة. 

- صعوبة الحصول على المعلومات الإحصائية الي تعين على وضع خطط التنمية المهنية الممستدامة 
المستدامة في الوقت المناسب. 

- قلة الإمكانات المالية المرصودة للتنمية المهنية المستدامة وال تحد من هذا النشاط. 

خامساً: المشكلات الخاصة بالتقويم والمتابعة: 

يذكر خليل(9١٠٠م‏ : 458) أنه تتلخص مشكلات التقويم ذات العلاقة بالتدمية المهنية 

المسكدامة المستدامة للمديرين فق أمريق ركيسيث: 
الأول: غلبة الأسلوب التقليدي عليهاء نظرا لأنما تستخدم في إطار تقليديء لمعاللجة 
محتوى تقليدي وأغاط تقليدية. 
الثاني: نقص الكفايات اللازمة لوضع خطط التقويم وتنفيذها ومتابعتها على الأصعدة 
الفردية والجماعية» وبخاصة الكفايات المؤهلة لممارسة أساليب التقويم العلمية الحديثة» ومع نقص 
الكفايات هناك أيضا نقص في التقنيات والوسائل. 
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وقي ضوء ما سبق يمكن القول بأن التقويم الحالي لبرامج التنمية المهنية المستدامة المستدامة لا 

يخرج عن إجراءات روتينية عرضية وبأساليب مربحلة لأسباب كثيرة منها: 

- اربحال هذه البرامج حسب إرادات ورغبات بعض الإداريين والمشرفين التربويين. 

- تفاوت مستويات المنتسبين إلى برامج التدريب. 

- ضعف ارتباط التنمية المهنية المستدامة المستدامة ارتباطا عضويا بالتكوين و تحديد المناهج 
والبحوث والإغماء. 

الجزء الثاني : الدراسات السابقة: 

تم الرحوع للدراسات والبحوث السابقة الي امكن الوصول اليها من خلال قواعد البيانات 

ورسائل الماجستير والدكتوراة بجامعة ام القرى وجامعة الملك عبد العزيز وجامعة الملك سعودء 

ويستعرض الباحث فيما يلي عدداً من الأبحاث والدراسات الى لها صلة موضوع الدراسة» والي من 

شأنها تساعد في توجيه الدراسة ومقارنة نتائجها بنتائج الدراسة الحالية وما تضيفه من فوائد 

وإضافات علمية لها علاقة موضوع الدراسة والىّ تم تقسيمها وفقا الى الآليات الحددة بالتنمية المهنية 

للمدير وهي الاتصال و ادارة وبناء فرق العمل و التدريب والتطوير المستمر و ادارة الاجتماعات 

والتفويض. lay LUIS,‏ الى الممارسات والكفايات الادارية لمدير المدرسة حسب زمافا من الحديث 

الى القدبم وذلك على النحو التالي: 

اولةً: دراسات آليات التنمية المهنية المستدامة بمجال التدريب والتطوير المستمر 

.١‏ دراسة السوادي )١5١١١١(‏ بعنوان : الاحتياجات التدريبية لمديري مدارس التعليم العام 
بمحافظة الليث في ضوء مدخل إدارة المعرفة» وال هدفت إلى: الكشف عن الاحتياحات 
التدريبية لمديري التعليم العام محافظة الليث في ضوء مدخل إدارة المعرفة» والتعرف على مستوى 
توفر الاحتياحات التدريبية ق الأداء الفعلي لمديري مدارس التعليم العام محافظة الليث في ضوء 
مدخل إدارة المعرفة. و كان المنهج المستخدم المنهج الوصفي التحليلي وأداة الدراسة هي الاستبانة 
وتكونت عينة الدراسة من )٠١۲(‏ مديراء وتمثلت أهم النتائج: إن درحة الاحتياحات التدريبية 
في الي تمثل عمليات إدارة المعرفة حاءت عالية من وجهة نظر عينة الدراسة» وأن هناك علاقة 
ارتباطيه عكسية بين محور درحة توفر تلك الاحتياحات في الأداء الفعلي في ضوء مدخل إدارة 
المعرفة» حيث أظهرت أنه كلما قل توفر الاحتياحات قي الأداء الفعلي رك الحاحة للتدريب. 

؟".دراسة بدر )5١١١١‏ بعنوان: تطوير مهارات مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء 
مفهوم إدارة المعرفة» وهدفت الدراسة إلى تطوير مهارات مديري المدارس الثانوية .محافظات 
غزة في ضوء مفهوم إدارة المعرفة» واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي» وقامت بتصميم 
استبانة مكونة من )٤۷(‏ فقرة موزعة على )٤(‏ جحالات» وتكونت عينة الدراسة من )١١5(‏ 
کا وتمثلت أهم النتائج: أن درجة ممارسة أفراد العينة لعمليات إدارة المعرفة (توليد المعرفة» 
التشارك في المعرفة» تنظيم وتخزين المعرفة» تطبيق المعرفة) من وجهة نظرهم كانت عالية» وعدم 
وحود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة لدرحة ممارسة إدارة 
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المعرفة تعزى لمتغيري مدة الخدمة والتخصصء لكل بجحال من مجالات الدراسة وللمجالات 
. دراسة أحمد ( )۲٠٠۸‏ : بعنوان ( فاعلية مدير المدرسة في وكالة الغوث الدولية بغزة من 
وجهة نظر المشرفين التربويين في ضوء معايير الجودة الشاملة ) هدفت هذه الدراسة إلى معرفة 

فاعلية مدير المدرسة في ضوء معايير تطبيق الجودة الشاملة في مدارس وكالة الغوث الدولية بغزة 
من وجهة نظر المشرفين التربويين» وتكونت عينة الدراسة من ( 7 ) مشرفا تربويا بواقع (51) 
مشرفا و( ١54‏ ) مشرفة وهم مجتمع الدراسة» واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي من 
خلال تطبيق أداة الدراسة لحمع المعلومات والبيانات من عينة الدراسة» وتوصلت الدراسة إلى 

العديد من النتائج كان من أهمها: أن فاعلية الإدارة المدرسية من وحهة نظر المشرفين التربويين 

كانت متوسطة» وكان ترتيب فعالية الحالات كالتالي :فاعلية التخطيط أولاء ثم فاعلية الإشراف 
التربوي ثم فاعلية التقويم ثم فاعلية التنظيم وأخيرا فاعلية العلاقة مع المجتمع المحلي» كما أنه لا توجد 
فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ( )٠,٠١‏ لاستجابات عينة الدراسة حول فعالية 

مديري المدارس يرجع إلى كل من الجنس والمؤهل وخبرة المشرفين التربويين . 

. دراسة الجهني(8 ٠١ ١‏ 7م) الموسومة ب "القدريب الإداري لمديري المدارس في ضوء 
احتیاجاقم التدريبية "واشتملت على(٠٠) SUS 55 he‏ لمدارس تعليم البنين ممدينة ينبع 
الصناعية» وقد قام الباحث بتصميم أداة الدراسة (استبانه) احتوت على(١٤)‏ عبارة موزعة على 
أربعة أبعاد هي: المهارة الإدارية» والمهارات الفنية» والمهارات الإنسانية» والمهارات الإدراكية» 
وتوصلت الدراسة إلى أن من أبرز الاحتياحات التدريبية ف المهارات الإدارية هي إدارة وققت 
المدرسة بفعالية وإتقان و مهارات التطوير الذاتي وإتقان مهارة إدارة الأولويات. وأنه لا توحد 
فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد بجتمع الدراسة في تحديد درحة الاحتياج التدريي على 
المهارات الإدارية والمهارات الفنية والإدراكية وفقا لعدد الدورات التدريبية» وأنه توحد فروق 
ذات دلالة إحصائية بين أفراد مجتمع الدراسة حول درجة الحاحة للتدريب وعلى المهارات 
الإنسانية بين الحاصلين على دورات من "ه دورات والحاصلين على أكثر من خمس دورات 
لصال المجموعة الأخيرة. 

. دراسة الحلو(م )3١١‏ دراسة بعنوان درجة فهم مديري ومديرات المدارس الأساسية 
للمفاهيم والمصطلحات الإدارية التربوية في حافظات شال الضفة الغربية» هدفت هذه الدراسة 
إلى معرفة درحة فهم مديري ومديرات المدارس الحكومية الأساسية للمفاهيم والمصطلحات 
الإدارية التربوية في الضفة الغربية» وكما هدفت إلى تحديد دور كل من متغيرات المؤهل العلمي 
والخبرة الإدارية في التأثير على درحة الفهم لدى مديري ومديرات المدارس الأساسية الحكومية 
في الضفة الغربية»وتكون بجحتمع الدراسة من(7١7)‏ مديرا ومديرة» والعينة(9؟5١)‏ وأداة الدراسة 
استبانة»وكانت أهم النتائج الي توصلت إليها الدراسة: إن درحة فهم مديري ومديرات المدارس 
الأساسية للمفاهيم والمصطلحات الإدارية التربوية كانت كبيرة»لا توحد فروق ذات دلالة 
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إحصائية عند مستوى الدلالةه% في كل من فهم مديري ومديرات المدارس الأساسية للمفاهيم 
والمصطلحات الإدارية بجحالات التنظيم» وبمحال الرقابة» ومجحال التنسيق» و محال التوجيه تعزى لمتغير 
الخبرة» بينما كانت الفروق دالة إحصائيا في مال التخطيط والدرحة الكلية لفهمالمفاهيم 
والمصطلحات الإدارية تبعا لمتغير الخبرة» لصالح أقل من ٠‏ سنوات. 

. دراسة الحربي 7٠٠1١‏ ) بعنوان " التنمية المهنية للقيادات التربوية لإدارة مدرسة المستقبل 
بدول الخليج العربي في ضوء القيادة التحويلية " وال هدفت إلى الوقوف على التحولات 
العا مية المعاصرة وانعكاساتما على تطوير الأداء القيادي لقادة مدرسة المستقبل- التعرف على 
الاتحاهات الحديثة في محال الإدارة التربوية المستقبلية والوصول إلى تصور مستقبلي كن من 
حلاله تفعيل التنمية المهنية لإعداد القيادات التربوية لمدرسة المستقبل. وقد اتبع الباحث المنهج 

الوصفي التحليلي كما استعان بأسلوب ( دلفي ). وقد كانت حدود الدراسة ممثلة في القيادات 
المدرسية على مستوى التعليم العام بوزارة التربية والتعليم بدول الخليج العربي وهم مديرو 
المدارس الابتدائية والمتوسطة والثانوية العامة. وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان من 
أهمها: اهتمام الإدارة العليا بوزارة التربية والتعليم.مستوى القيادات التربوية - أن فعالية القيادة 
تتطلب الإعداد والتأهيل اليد قبل شغل الدور القيادي - وحود تعاون بين وزارة التربية والتعليم 
وبعض المؤسسات في محال التدريب للقيادات التربوية. 

. دراسة الغامدي (8٠١٠7م)‏ والتي هدفت إلى تحديد الاحتياجات التدريبية لمديرات ووكيلات 
مدارس التعليم العام الحكومي بإدارة التربية والتعليم بمنطقة الباحة من وجهة نظرهن . 
وتكونت عينة الدراسة من (5 ١؟)‏ مديرة ووكيلة من مراحل التعليم الثلاث الابتدائية والمتوسطة 
والثانوية في منطقة الباحة . وكانت أداة الدراسة المستخدمة عبارة عن استبانه من إعداد الباحنة 
وتكونت من حمس أبعاد( المهارات الإدارية » المهارات الفنية »شئون المعلمات » شئون الطالبات» 
العلاقات العامة ) . وخلصت الدراسة إلى بجموعة من النتائج كان أهمها :الاحتياحات التدريبية 
في محال المهارات كان من أبرزها التمكن من تطبيق الحاسب الآلي في الإدارة المدرسية ومعرفة 
كيفية وضع حطط تربوية طويلة وقصيرة المدى تسر عليها الإدارة قي تنفيذ أعما لها » و 
الاحتياحات التدريبية في جال المهارات الفنية أبرزها الإلمام بأساليب تطوير العملية التربوية في 
المدرسة والاستفادة من تحليل نتائج الامتحانات لتطوير مستوى أداء المعلمات » وكانت 
الاحتياحات التدريبية في بحال شئون المعلمات أبرزها العمل على تطوير المعلمة مهنيا باقتراح 
البرامج التدريبية المناسبة لها » وبرزت الاحتياحات التدريبية في حال شئون الطالبات التعرف على 
أسباب مشكلات الطالبات وسبل علاجها » وكانت الاحتياحات التدريبية في محال العلاقات 
العامة من أبرزها تنمية الإحساس بأخلاقيات الإدارة (المسئولية العامة » وعدم استغلال الوظيفة » 
والعدل وتبين عدم وجود فروق ذات دلال“ إحصائية بين المديرات والوكيلات في تحديد درحة 
الاحتياج التدريي ا 
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۸. دراسة الإدريسي (١٠٠٠۲م)‏ والتي هدفت إلى تقوم مديري المدارس لبرامج العدريب في 
وزارة التربية والتعليم في الجمهورية اليمنية للتعرف على كفاءة هذه البرامج ودورها في تحسين 
مستوى كفاءة الأداء . وتكون مجتمع الدراسة من(8١5)‏ مدير ومديرة ووكيل ووكيلة من 
مدارس التعليم الأساسي والثانوي بمحافظة الضالع في الجمهورية اليمنية » وتكونت العينة من 
(؟7١)‏ من مجتمع الدراسة أي بنسبة 707,5 وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:أن 
هناك قصور في تدريب وإعداد القيادات oe‏ ل ا الأحذ 
9 ا »> وعدم مراعاة طبيعة المتدربين 5006 عند تصميم اك ا 
التدريي »وقصور امحتوى التعليمي للبرامج التدريبية » وعدم وحود متابعة وتقويم للبرامج 
والدورات التدريبية الي تقام للأخوة مديري ووكلاء المدارس من قبل وزارة التربية والتعليم » 
وتبين إن اكثر الأسباب ضعف مستوى القيادات الإدارية هو ضعف كفاية إعداد القادة 
الإداريين » وأن نظم التدريب القائمة في التربية والتعليم تتميز بعدم الكفاءة ثما يؤدي إلى تدني 
أداء العاملين لتحقيق أهدافهاء وتبين وحود علاقة بين كفاءة التدريب وامحتوى التعليمي لبرامج 
التدريب وتشير النتائج إلى أن الغالبية العظمى من المتدربين يؤثر التدريب فيهم تأثيرا ايجابيا على 
سلوكهم وعلى مستوى أعماهم . 

.٩‏ دراسة عبد الفتاح(١ ٠‏ ١7م)‏ والتي هدفت إلى تقويم فعالية برنامج تدريب القيادات التربوية 
وإمكانية تطويره في ضوء الدروس المستفادة من الاتجاهات العالمية المعاصرة, وشملت الدراسة 
مديري المراحل التعليمية (متوسط » ثانوي) ومديري الإدارات التعليمية بممحافظة القليوبية 
بجمهورية مصر العربية» وقد استخدم الباحث(الاستبانة) كأداة للإجابة عن أسئلة الدراسة 
تكونت من ثلاثة محاور وتوصلت الدراسة إلى أن فعالية برنامج تدريب القيادات التربوية تتمشل 
في قدرة هذا البرنامج على تلبية الاحتياحات المنشودة ومدى تناسبه مع متطلبات الأدوار القيادية 
هم وال بمارسوهاء وأيضاً أن بعض المديرين يفتقر للمهارات القيادية مما يحد من قسدرتهم على 
تحقيق الأهداف المنوطة بهم» 0 اک سا رورا لأي تنظيم إداري. 

٠.دراسة‏ الصالحي ( 73٠٠‏ ) :بعنوان (تطوير الإدارة المدرسية مدارس وكالةالغفوث 
بمحافظات غزة في ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملة) استهدفت الدراسة التعرف على واقع 
الإدارة المدرسية ممدارس وكالة الغوث ممحافظات غزة والتوصل إلى تصور مقترح لتطوير الإدارة 
المدرسية ممدارس وكالة الغوث هي ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملة» ولتحقيق أهداف الدراسة 
استخخدم الباحث المنهج الوصفى التحليلي» وشملت عينة الدراسة جميع أفراد المجتمع الأصلي 
والبالغ عددهم ١74(‏ ) مديرا ومديرة» العاملين في المدارس التابعة لوكالة الغوث يمحافظات 
غزة» وقد أسفرت الدراسة عن نتائج من أهمها : أن أهم المتطلبات الأساسية اللازمة لتطبيق إدارة 
الجودة الشاملة لتطوير الإدارة المدرسية هي دعم الإدارة العلياء نشر ثقافة الجودة؛ الاهتمام 
بتحقيق رغبات المستفيدين» تنفيذ البرامج التدريبية» تحسين كفايات المديرين» التوحه نحو 


Ae 


اللامركزية »التخطيط الاستراتيجي» توفير الحوافز المادية والمعنوية» وأهم الصعوبات الى تواحه 
مديري المدارس لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة هي عدم توفر الكفايات والمعلومات اللازمة 

لتطبيق إدارة الجودة الشاملة» قلة الإمكانيات المادية والبشرية» كثرة الأعمال الروتينية. 

.١‏ دراسة السحيمي (۲٠٠۲م)‏ التي هدفت للتعرف إلى الاحتياجات التدريبية لمديري 
المدارس المتوسطة والثانوية الحكومية بمنطقة المدينة المنورة في المملكة العربية السعودية من 
وجهة نظرهم واستخدم الباحث فيها المنهج الوصفي التحليلي» واعتمد الاستبانة كأداة رئيسسة 
للدراسة» وتكون مجتمع الدراسة من جميع مديري المدارس المتوسطة والثانوية الحكومية في منطقة 
المدينة المنورة في المملكة العربية السعودية» والبالغ عددهم cade (VV Y)‏ منهم (84) مديرا 
للمدارس الثانوية» و(*5١)‏ مدير للمدارس المتوسطة, أما عينة الدراسة فقد تكونت من )١5٠١0(‏ 
مدير ممثلين لنسبة 901١‏ من مجتمع الدراسة» وقد أظهرت الدراسة النشائج الآتية: جاءت 
الانصياجنات التدريية كديري المدارس المتوسظة والثانوية مرقة goed de dal OVE am‏ 
التالي: محال التقنيات التربوية الحديثة» محال شؤون الطلبة» حال تطوير المنهاج» محال تحسين 
العملية التربوية» محال التواصل مع المعلمين» ابجال الإداري» محال العلاقة بين المدرسة وامجتمع, 
بحال الشؤون المالية. وتبين هناك فروقات ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد 
العينة عند جميع محالات الدراسة ما عدا محال الشؤون المالية» تعزى لمتغير المؤهل العلمي لصالح 
حملة مؤهل البكالوريوس. وكانت هناك فروقات ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات 
أفراد العينة عند الجحالات: الحال الإداري» جحال تحسين العملية التربوية» حال التقنيات التربوية 
الحديثة» محال تطوير المنهاج؛ » محال شؤون الطلبة» تعزى لتغير نوع المدرسة لصاح المدارس 
الثانوية. وكذلك كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد العينة 
عند المحالات: محال التقنيات التربوية الحديثة» محال تطوير المنهاج؛ محال تحسين العملية التربوية»ء 
حال التواصل مع المعلمينء لجال الإداري» تعزى لمتغير الخبرة لصالح الخبرة الأدن عدا مجال 
التقنيات فقد كانت لصالح ذوي الخبرة العليا 

۲. دراسة أبوكته (۲٠٠۲م)‏ التي هدفت إلى تحديد الاحتياجات التدريبية لمديري المدارس 
الأساسية والثانوية الحكومية ومديراها في حافظة الخليل وإدارة الوقت من وجهة نظرهم 
وتكون مجتمع الدراسة وعينتها من )7١5(‏ مدير ومديرة منهم )٠١5(‏ مدير» و(99١)‏ مديرة. 
استخدمت الباحثة استبانتين كأدوات للدراسة, الأولى للاحتياحات التدريبية للمديرين» وتكونت 
من CON)‏ فقرة موزعة على (7) بجالات هي: الإداري» والفي» وشؤون الطلابء, والشؤون 
المالية» واللوازم» والبناء المدرسي, والمجتمع المحلي» والتخطيط المستقبلي» والثانية لإدارة الوققت 
وتكونت من )”١(‏ فقرة » وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أبرزها: أبدى المديرون 
والمديرات احتياحا تدريبيا بدرحة متوسطة قي الحالات السبعة ال اشتملت عليها الدراسة و أن 
الاحتياحات التدريبية للمديرين تختلف باحتلاف الجنس حيث كانت الاحتياحات التدريبية لدى 
المديرات أعلى من المديرين » و هناك فروق في الاحتياحات التدريبية للمديرين تعزى لمتغير 
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ا ف ت ر gad‏ و کر غ ھا ی م 
المرحلة الأساسية» و أن الاحتياحات التدريبية للمديرين تختلف باحتلاف المؤهل العلمي» حيث 
إن الاحتياحات التدريبية لدى حملة البكالوريوس أعلى منها لدى حملة الدبلوم والدراسات العليا 
؛ وأن الاحتياحات التدريبية للمديرين تختلف باختلاف الخبرة» حيث إن أصحاب الخبرة الأقل 
كانت الاحتياحات التدريبية لديهم أعلى منها لدى أصحاب الخبرة الأعلى. 

۳. دراسة العجاج (١١٠۲م)‏ التي هدفت إلى تحديد الاحتياجات التدريبية لمديري المدارس 
الحكومية في حافظة القريات في المملكة العربية السعودية من وجهة نظرهم تكونت عينة 
الدراسة من )۷١(‏ مديرا في المدارس الحكومية» استخدم الباحث استبانه مكونة من )۷١(‏ فقرة. 
وقد توصلت الدراسة إلى:أن غالبية المهارات التدريبية الواردة في أداة الدراسة اعتبرت احتياحات 
تدريبية بدرحة متوسطة» وأن هناك فروقاً ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 00 - ه8٠١ )١,‏ 
بين استجابات المديرين ay‏ لاحتياجاتهم التدريبية تعزى للمؤهل» لصالح ذوي مؤهل درحة 
البكالوريوس. 

٤‏ . دراسة عاشور (١١٠۲م)‏ حول مدى إسهام برنامج تطوير الإدارة المدرسية ووجهة نظر 
المشاركين في البرنامج من مديري المدارس الثانوية في المدارس الحكومية من محافظة اربدء 
وتكونت عينة الدراسة من )١۷١(‏ مدير ومديرة شا ر كوا قي برنامج تطوير الإدارة المدرسية» وقد 
صمم الباحث أداة دراسته (استبانة) لالإحابة عن أسغلة الدراسة مكونة من )٥١(‏ فقرة» وتوصلت 
الدراسة إلى الاستمرار قي تقم برامج تدريبية لمديري ومديرات المدارس من فترة لأحرى» 
وتشجيعهم للالتحاق ياء وتطوير البرامج المقدمة هم. 

10 دراسة الغامدي . عبد الله مغرم و الغامدي ,حمدان بن "Ol gar (AY ees) Axi‏ تقويم 
برنامج تدريبي مديري المدارس أثناء الخدمة ومدى تحقيقها لأهدافها من وجهة نظر المتدربين 
في ضوء المتغيرات" هدفت الدراسة إلى استطلاع رأي عينة من مديري المدارس الابتدائية 
والمتوسط والثانوية .منطقة الرياض حول مدى تحقيق برامج التدريب لمديري المدارس أثناء الخدمة 
لأهدافهاء و التعرف على الفروف الاحصائية بين درحات التحقق وفقا الى متغيرات الفصل 
الدراسي» المستوى العلمي» الخبرة الإدارية» وقد استخدمت المنهج الوصفي» وقام الباحث ببناء 
استبانة لقياس مدى تحقق اهداف برنامج التدريب وكانت نتائج الدارسة هي:عام تحقيق 
التدريب لأهدافه فيما يتعلق بالأعمال الادارية الى من المفترض أن يقوم يما مدير المدرسة:؛ و أن 
برامج التدريب المستمرة ومفتوحة للجميع؛ و أن تدريب المدربين وتعريفهم بأساليب التتدريب 
الحديثة يمكنهم من تأدية رسالتهم العلمية والعملية على الوجه الأكمل» وأن التدريب التربوي في 
حاجة إلى زيادة الاعتمادات المالية. 

5. دراسة المحبوب . عبد الرحمن إبراهيم امحبوب(٠٠٠5م)‏ بعنوان:"برنامج تدريي مقعفرح 
لرفع كفاءة أداء مديري المدارس الابتدائية لعض مهماقم الإدارية". هدفت الدراسة الي 
أحريت في محافظة الإحساء بالمملكة العربية السعودية إلى التعرف على واقع الاحتياحات التدريبية 
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لمديري المدارس الابتدائية في محال ممارستهم الإدارية المختلفة» و اقتراح برنامج تدريبي لمديري 
المدارس معتمدا على آرائهم نحو تحديد حاجاقم التدريبية» وقد استخدمت الدارسة المنهج 
الوصفي» وكان من أهم النتائج أن من أكثر الاحتياحات التدريبية أهمية بالنسبة للمديرين هي 
المعرفة بوسائل تحفيز المعلمين وتطوير العلاقات الإنسانية المدرسية:؛ والمعرفة بالدراسة 
والاستقصاء» وأسس بناء المناهج المدرسية» وأن أقل الاحتياحات أهمية بالنسبة للمديرين هي اليّ 
تتعلق .ممجال المعرفة .بمشكلات الطلبة والإلمام بوسائل توثيق العلاقة بين المعلم والطالب والإشراف 
على Gol‏ المدرسي وتطوير سجلات الطلبة» وتبين أن توفير المستلزمات الضرورية والبيئهة في 
موقع انعقاد ali‏ التدريي تساعد المتدربين على الاستفادة من البرنامج. 

١‏ . دراسة: نادية عبد المنعم (٠٠٠١1م)‏ بعنوان" المتطلبات الفنية لمدير الملدرسة العصري في 
ضوء المتغيرات العالمية هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع المدرسة الثانوية مسن حيث 
توافر المتطلبات الفنية للمدير للقيام .مهام وظيفته» و التعرف على المداخل الإدارية الحديئثة 
المستخدمة في الدول المتقدمة لإعادة بناء مدير المدرسة لمواكبة العصرء و التوصل إلى بدائل SS.‏ 
من خلالها بناء المدير العصري ,.هدارسنا الثانوية» ولتحقيق هذه الأهداف استخدمت الباحثة المنهج 
الوصفي الذي يقوم عل عرض الأفكار وتحليلها واستخلاص الأحكام وصولا للنتائج من خلال 
إتباع أسلوبي تحليل الوظيفة( العمل) وتحليل الفردء وكانت أهم النتائج الي توصلت إليها هذه 
الدراسة تدى منظومة المتطلبات الفنية بجميع جوانبها عند مدير المدرسة الثانوية العصري ونقص 
الكفايات الفنية المشتقة من العملية التربوية والإدارية وال تمكنه من قيادة عمليات التغيير» وتدني 
قدرة مدير المدرسة على التعامل مع الآخرين والتعامل مع نفسه وتغيبر إطار فكره وكيفية 
مواحهة التحديات» و ضعف القدرة على تحليل المشكلات التعليمية ومواجهة الأزمات» ونقص 
مهارات المشاركة والعمل قي فريق لزيادة فرص الحوار لتقدم أفكار حديدة» والتركيز على 
الإإحراءات والممارسات على حسب العلاقات الإنسانية» ونقص القدرة على مواحهة التطورات 
الحديثة والإسهام فيهاء و قصور تقويم الكفايات الحالية للمدراء والمتضمنة المهام المطلوبة وما 
يلزمها من كفايات تحقيق المخرحات» وتبين أن بعض المديرين تساير الأوضاع وتحافظ على 
الجمود الإداري» وكذلك تبين قصور مهارات المدير المهينٍ الضرورية الي تمكن من القيام بأداء 
عمله بشكل مقبول» وقلة الدورات التدريبية المنحصصة للمدراء لتنمية قدراقهم ومهاراقهم التربوية 
والإدارية باستمرار. 

VA‏ دراسة عبد النبي ¢ )١53/( OLE!‏ بعنوان "تطوير اختيار وتدريب القيادات التعليمية العليا 
بالتعليم قبل الجامعي في جمهورية مصر العربية في ضوء الاتجاهات الإدارية التربوية الحديفة" 
هدفت هذه الدراسة إلى ما يلي: التعرف على الابحاهات الحديثة في محال اختيار تدريب القيادات 
التعليمية العليا بالتعليم قبل الان والتعرف على نظام احتيار وتدريب القيادات التعليمية العليا 
بالتعليم قبل الجامعي في مصر» ومن ثم وضع تصور مقترح كنموذج يمكن الأخذ به لتطوير 
سياسة اختيار وتدريب القيادات التعليمية العليا بالتعليم قبل الجامعي قي ج.م.ع وذلك في ضوء 
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مفاهيم الإدارة التربوية الحديثة» وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي لتحقيق هذه الأهداف» 
وتوصلت إلى عدة نتائج منها: أن أهداف البرامج لا تتماشى مع النتائج الي تتوقع من برنامج 
تأهيلي لقائد المستقبل» وأن أساليب التدريب تعتمد بطريقة كبيرة على أسلوب المحاضرة النظرية 
وهذا الأسلوب لا يساعد عل تحقيق الغرض من التدريب» وكذلك الموضوعات التدريبية المقدمة 
في البرنامج موضوعات تقليدية لا تتناسب والمتغيرات السريعة على الصعيدين امحلي والعالمي» وأن 
معظم القيادات التعليمية العليا الي حضرت البرنامج التدريي بحاحة إلى إعادة التدريب حي 
يتمكنوا من اكتساب الخبرات والمهارات الإدارية والقيادية الملائمة لعصر التكنولوحيا وثورة 
المعلومات» وأن المادة العلمية الي يتضمنها البرنامج التدريي لا تتلاءم واحتياحات الدور الجديد 
للقائد التعليمي المستقبلي. 
۹٩.دراسة‏ هجان (۱۹۹۸م) ال هدفت إلى التعرف على واقع الدورتين التدريبيتين المنعقدة 
لمديري المدارس خلال الفصل الدراسي الثاني ١419/١414‏ ه في كلية المعلمين بالمدينة 
المنورة من وجهة نظر المشاركين وذلك للتوصل إلى طرائق تسهم تحسين برامج مديري مدارس 
التعليم العام أثناء الخدمة . وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع المشاركين في الدورتين وبلغ 
عددهم (10) مديرا وشكلوا جميعهم عينة الدراسة حيث استخدم الباحث أسلوب الحصر 
الشامل هم» وكانت أداة الدراسة المستخدمة عبارة عن استبانه من إعداد الباحث اشتملت على 
۲ فقرة» توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها : احتلت في المرتبة الأولى الدورات التدريبية 
الى تهتم بتعميق الفهم للمسئوليات الإدارية والفنية لمدير المدرسة » وتبين عدم وحود فروق ذات 
دلاله إحصائية بين رؤية مديري المدارس الابتدائية والمتوسطة والثانوية بحاه الدورات حسب 
المرحلة التعليمية . 

”٠‏ دراسة الجابر(5 949١م)‏ الي هدفت إلى تحديد حاحات مديري المدارس الثانوية بدولة 
Lol (0+) cpt Roll aye C5 SS Cee ee SI‏ و(50) مدير مدرسةء (Veen)‏ معلم 
واستخدمت الباحثة أداة اشتملت على الحالات التالية: الأهداف التربوية» والمناخ المدرسيء 
والتطوير العلمي لأعضاء هيئة التدريس» ومشاكل الطلابء والمناهج» والإشراف التربوي. وقد 
توصلت الدراسة إلى نتائج أهمها: توزعت الاحتياحات التدريبية للمديرين وللمديرات فيما يتعلق 
بالتطوير الإداري في الحوانب الفنية والفكرية والتربوية والنفسية والاجتماعية» و أظهر المديرون 
والمديرات احتياحاتمم للتدريب في المحالين الاحتماعي والسياسي» و تباينت احتياحات المديرين 
والمديرات التدريبية وفقاً لمتغير الجنس» فكان لصاح المديرين في الال الاحتماعي ولصال 
المديرات في ا لجال السياسي» أما متغير الخدمة فقد كانت الحاحة لصالح ذوي الخدمة الأقل. 

.١‏ دراسة بن ( )۱۹۹١‏ دراسة بعنوان تطوير أداء مدير المدرسة الثانوية في الجماهيرية 
الليبية في ضوء الاتجاهات المدرسية الحديثة »وهدفت الدراسة إلى التعرف على واقع أداء مدير 
المدرسة الثانوية العامة في ليبيا في جوانبه المختلفة» وتقديم تصور مقترح لتحسين وتطوير ذلك 
الأداء,واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي للتعرف على أداء المدير وتحايل أسباب 
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المشكلات والمعوقات gil‏ تعوق عمله» وبلغت عينة الدراسة ( ١75‏ ) مديرًا ولقد استخدم 
الباحث استبانة لهذا الغرض ولقد أشارت النتائج إلى ما يلي: مديرو المدارس الثانوية الليبية يؤدون 
معظم المهام الإدارية لكنهم غير حريصين على متابعة المستحدثات في محال الإدارة الملدرسيةء 
ويحرصون على تخصيص جانب من الاحتماعات لمناقشة المشكلات بين المعلمين. 

١‏ . دراسة فهميء ومحمود(5947١)دراسة‏ بعنوان تطوير الإدارة المدرسية بدول الخليج العربي» 
وهدفت الدراسة إلى استعراض وتحليل واقع الإدارة المدرسية وبجالاها في الدول الأعضاءء 
والتعرف إلى الاتبحاهات العالمية والنماذج الحديثة في حال الإدارة المدرسية» ومن ثم التوصل إلى 
نموذج مقترح لتطوير العمل في الإدارة المدرسية. وقد استخدم الباحثان المنهج الوصفي في هذه 
الدراسة وذلك للاءمته لطبيعتها من حيث جمع المعلومات والبيانات اللازمة عن الإدارة المدرسية 
في الدول الأعضاء من خلال القوانين» واللوائح المنظمة لاء والتعرف إلى آراء المسئولين عن 
الإدارة المدرسية ومقترحاتهم لتطويرهاءومن أهم النتائج الى توصلت إليها الدراسة: أوضحت 
إحابات المسئولين عن الإدارة المدرسية ف أربع دول فقط وحود دورات وبرامج تدريبية لإعداد 
مديري المدارس بالمرحلتين الابتدائية والثانوية» وأن هناك اتفاق على ضرورة أن تتضمن دورات 
التدريب المهارات الإدارية وأحدث الطرق والأنماط الإدارية. 

VY‏ دراسة القرشي (١4941١م)‏ والتي هدفت إلى محاولة الكشف عن مدى تحقيق برنامج 
التدريب التربوي بجامعة أم القرى للخبرات والمهارات اللازمة لرفع كفاءة مديري المدارس . 
ومن أهم النتائج الي توصلت أليها هذه الدراسة :يهتم مديرو المدارس بالمهارات والمعلومات ذات 
العلاقة بالجوانب التطبيقية في أعمالهم » ويحرص المديرين على استيعاب المعلومات والمهارات ذات 
العلاقة بالإدارة التربوية والعلوم المسلكية و وسائل الاتصال . 

۳. دراسة: حبیل» عبده على محمد (۱۹۹۱) بعنوان" تطوير نظام تدرب القيادات التربوية في 
وزارة التربية والتعليم بدول البحرين" هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع نظام تدريب 
القيادات التربوية بوزارة التربية والتعليم في دولة البحرين؛ ومحاولة تطوير نظام القيادات التربوية 
في ضوء اقتراح أساليب حديثة في تنفيذ البرامج التدريبية» ثم وضع تصور مقترح لنظام الحوافز في 
التدريب ولنظام التقويم والمتابعة» وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي لتحقيق هذه الأهداف 
وكان من أهم نتائج الدراسة أن نظام التدريب الحالي لا يستند إلى فلسفة واضحة مما قد يؤدي 
إلى عدم وجود التكامل والتناسق والفهم الواضح للقضايا التعليمية القائمة» وأن نظام تدريب 
القيادات التربوية بدولة البحرين ليس له أهداف محددة ومكتوبة» وأن مشاركة المتدربين في تحديد 
أهداف ومحتوى وأساليب التدريب والتقويم في البرامج التدريبية يسهم في عملية التغذية الراحعة» 
وأن تخطيط وتصميم برامج التدريب يحتاج إلى جحهاز كفء بمتلك القوى البشرية المدربة في محال 
التدريب حيث إن بحاح أو فشل التدريب يتوقف على المدربين» وأن أكثر الأساليب استخداما في 
التدريب هو أسلوب المحاضرة بينما أقلها استخداما هو التعليم المبرمج وتمثيل الأدوار وغيرها من 
الأساليب الحديثة. 


٤‏ . دراسة: صادق» حصة محمد (۱۹۹۰ه) بعنوان" تطوير نظام تدريب القيادات التربوية في 
وزارة التربية والتعليم بدولة قطر. هدفت هذه الدراسة إلى تقويم النظام الحالي لتدريب القيادات 
التربوية الحديثة» وطرح بدائل لتطوير هذا النظام في ضوء مفاهيم وتقنيات الإدارة التربوية 
الحديثة» واحتيار البدائل لإحلال نظام حديد لتدريب القيادات التربوية في وزارة التربية والتعليم 
بدولة قطر» وقد استخدمت هذه الدراسة مدحل تحليل النظم لتحقيق أهداف الدراسة» وكان من 
أهم نتائج هذه الدراسة افتقار النظام الحالي للتدريب إلى فلسفة واضحة تقود العمل فيه» وأن 
معظم المتدربين من ذوي الخبرة الطويلة غير متفرغين وغير متخصصينء و افتقار نظام التتدريب 
الحالي إلى نظام تقويم ومتابعة جيد والاعتماد على نسب الحضور بالدرحة الأولى كوسيلة من 
وسائل التقويم ثم المناقشة» وعدم وضوح أهداف التدريب في أذهان المسئولين وكذلك المتدربين» 
وأن الدورات التدريبية الى تعقد لتدريب القيادات التربوية بوزارة التربية والتعليم في قطر لا 
تتناسب مع التفاوت في خبرات المتدربين أو مع احتياحاهم التدريبية» وأن الدورات التدريبية 
تركز على إكساب المتدرب معلومات نظرية فقط»ء وأن أكثر الأساليب استخداما في تدريب 
القيادات التربوية هو أسلوب المحاضرة» وأن التدريب الحالي لا يستند إلى خطط طويلة المدى ولا 
حن قصيرة المدى للقيادات التربوية. 

ثانياً: دراسات تتعلق عجال الكفايات وتقوبمها لمديري المدارس بشكل عام 

١.دراسة‏ العمرات(١٠١١5م)‏ بعنوان درجة فاعلية أداء مديري المدارس في مديرية تربية البتراء 
من وجهة نظر المعلمين فيها وهدفت الدراسة إلى تعرف درجة فاعلية أداء مديري المدارس في 
مديرية تربية البتراء من وجحهة نظر المعلمين فيها .ولتحقيق هدف الدراسة تم تطوير استبانة طبقت 
الأداة على عينة عشوائية مكونة من 75 معلماً ومعلمة من معلمي المدارس الحكومية ف تربية 
البتراء وقد بينت النتائج أن درجة فاعلية أداء مديري الي ان سي حل Bale Game‏ عالية 
بوحه عام» كما أشارت النتائج إلى أن درجة فاعلية محال توظيف التكنولوجياء والمناخ المدرسي» 
والتخطيط كانت كبيرة » وأظهرت النتائج عدم وحود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
٥١‏ تعزى للمتغيرات المستقلة على جميع بحالات الدراسة. 

؟.دراسة إليسا موري (1/1011,2010 11152 ) :بعنوان( تقييم أداء القيادة المدرسية من 
منظور تحسين المدرسة ) هدفت هذه الدراسة إلى التأكيد على أهمية القيادة في الإصلاحات 
المدرسية وتطويرهاء وأن الاستقلال القيادي أحد أهم العناصر الي تعزز دور الإدارة في تحمسين 
كفاءة التعليم» وأن تقييم وقياس أداء المدراء يعتبر وظيفة جوهرية في تحقيق الفعالية التنظيمية 
والجودة في المدارس كما أن أبعاد بحث تحليلات الأداء قد تم تقييمها في سياقات وأدوات محددة 
للتقييم وستقدم هذه الدراسة مساهمة في تحديد الفوارق ضمن ثماذج التقييم وذلك لتطوير بعض 
العمليات المقترحة والأدوات الجديدة من أجل "نموذج التقييم للقيادة المدرسية الجديدة " والمنفذة 
في ايطالياء وكان من أهم نتائج هذه الدراسة : أن تحديد أداء البعد المذكور أعلاه سيؤدي إلى 
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تطوير الإطار الخاص بالعوامل المحددة لأداء القيادة المدرسية داخل المدارس وهذا يمكن أن يكون 
مفيدا أيضا لاعتماد برامج تحسين الأداء في ايطاليا 
. أجرى مير )5١١٠١(‏ دراسة عنوافها ( مدى ثمارسة مديري المدارس الثانوية للبنين في مدينة 
جدة لمهارات الإدارة الاستراتيجية) 
هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية للبنين في مدينة حدة 
لمهارات التخطيط الاستراتيجي من حيث المهارات التصويرية والفنية والإنسانية» وكذلك 
استقصاء الفروق في درجة ممارسة مدير المدرسة الثانوية لمهارات الإدارة الاستراتيجية تبعا لمتغير 
المؤهل والخبرة والدورات» وقام الباحث باستخدام المنهج الوصفي بتصميم استبانة كأداة للدراسة 
مكونة من (57) فقرة موزعة على الحالات التالية (المهارات التصويرية » المهارات الإنسانية » 
المهارات الفنية )» وقد تكونت عينة الدراسة من )١١7(‏ مدير مدرسة ثانوية في مدينة حدة »ع 
من أهم نتائج الدراسة eal aa ee aa dla‏ ع ادوا می ر ها و 
مهارات الإدارة الإستراتيجية بصورة dale‏ وذلك في الإدارة الإستراتيجية ككل وق المهارات 
التصويرية والإنسانية والفنية . وأظهرت الدراسة وحود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
الدلالة (ه..٠)‏ ق درحة ممارسة مهارات الإدارة الإستراتيجية الكلي لدى مديري المدارس تعزى 
إلى الدورات التدريبية لصالح مديري المدارس الحاصلين على دورات » كما أظهرت الدراسة انه 
لا توحد فروق ذات دلالة إحصائية بين المتوسطات عند مستوى الدلالة (ه...) للإدارة 
الإستراتيجية الكلي ومهارات الإدارة الإستراتيجية وفقا لمتغيرات المؤهل العلمي والخبرات والعمر 
ونوع المدرسة. 
. دراسة السبيعي )5١١١١‏ عنواهًا ( مدى ممارسة مديري المدارس ني محافظة الدوادمي 
لمهارات التخطيط الاستراتيجي من وجهة نظرهم) هدفت الدراسة إلى : التعرف على واقع 
ممارسة مديري المدارس لمهارات التخطيط الاستراتيجي في محافظة الدوادمي »وكذلك استقصاء 
الفروق في درحة ممارسة مديري المدارس لمهارات التخطيط الاستراتيجي تبعا لمتغير المؤهل والخبرة 
والدورات» وقام الباحث باستخدام المنهج الوصفي بتصميم استبانة كأداة للدراسة مكونة من 
)٠٠(‏ فقرة موزعة على الحالات التالية ( إدارة الذات » الأهداف » التغيير »› الاتصال 
والمعلومات» العمليات » العلاقات مع المستفيدين ) » وقد تكونت عينة الدراسة من جميع مديري 
المدارس الثانوية ممدينة الدوادمي وعددهم (55) مديرا . من أهم نتائج الدراسة أن ممارسة 
مديري المدارس لمهارات التخطيط الاستراتيجي ( عالية » عالية حدا ) حيث كانت ممارستهم 
لمهارات التخطيط ( إدارة الذات » الأهداف » التغيير » العمليات » العلاقات مع المستفيدين ) 
بدرحة عالية بينما جاءت ممارستهم لمهارة الاتصال والمعرفة بدرحة عالية جذدا . وأظهرت 
الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متو سطات استجابات مديري المدارس لمدى 
ممارستهم لمهارات التخحطيط ر إدارة الذات » الأهداف » الاتصال » التغفيير » العمليات › 
العلاقات مع المستفيدين ) تعزى لمتغير (المؤهل » سنوات الخبرة ) . 
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ه. دراسة آل مسلط 7١٠/١‏ ) :بعنوان( فاعلية إدارة المدرسة الثانوية الحكومية بمدينة الرياض 
من وجهة نظر المشرفين التربويين ومديري المدارس والمعلمين) وكان من أهداف الدراسة 
الكشف عن فاعلية إدارة المدرسة الثانوية فيما يتعلق بالسلوك القيادي وتنظيم العمل والتنمية 
المهنية للمعلمين والرعاية الطلابية والعلاقة مع المجتمع LAI‏ واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي 
المسحي» كما استخدمت الاستبانة أداة لجمع البيانات» وتكونت عينة الدراسة من جميع أفراد 
امجتمع الأصلي لمديري المدارس ق مدينة الرياض» قي حين تم أحذ عينة مثلة من المشرفين 
التربويين والمعلمين بطريقة عشوائية» وكان من نتائج الدراسة أن فاعلية إدارة المدرسة الثانوية 
الحكومية .عدينة الرياض في بحالات السلوك القيادي وتنظيم العمل والتنمية المهنية كانت بدرحة 
متوسطة» ودرجة فاعلية إدارة المدرسة الثانوية مع امجتمع المحلي كانت بدرحة ضعيفة» وكان من 
أهم توصيات الدراسة العمل على إشراك الطلاب والعاملين في تقويم أداء إدارة المدرسة الثانوية 
والعمل على تفعيل دور المدرسة الثقائي والعلمي لخدمة قضايا امجتمع . 

5. دراسة عيسى ٠١١/8١‏ ) بعنوان "دور القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس 
الغانوية في تحافظات غزة " حيث هدفت إلى التعرف على دور القيادة التحويلية في تطوير أداء 
مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة ايوندشعدم باح ا ا 
بلغ مجتمع الدراسة (alg ١١1/١‏ ومديرة» وبلغت عينة الدراسة ١١١١‏ عد الومد و نس 
مديري ومديرات المرحلة الثانوية .محافظات غزة. وقد أشارت نتائج الدراسة إلى وحود ممارسة 
للقيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة بنسبة أقل من ( ٠٠‏ 
). كما أشارت إلى عدم وحود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة في تقديرات 
المديرين لواقع ممارسة القيادة التحويلية تعزى لمتغير الجنس وسنوات الخدمة والمؤهل العلمي 
والتخصص. 

۷. دراسة سكيك )7١٠/8(‏ عنواها (تنمية مهارات مديري المدارس الثانوية في مجال التخطيط 
الاستراتيجي ني محافظات غزة) هدفت هذه الدراسة إلى تنمية مهارات مديري المدارس الثانوية 
في محال التخطيط الاستراتيجي » من خلال الإحابة عن السؤال : كيف يمكن تنمية مهارات 
مديري المدارس الثانوية في محال التخطيط الاستراتيجي في محافظات غزة؟ وللإحابة عن أسثلة 
الدراسة » استخدمت الباحثة المنهج الوصفي بتصميم استبانة كأداة للدراسة مكونة من (58) 
فقرة موزعة على المحالات التالية (مهارة صياغة الرؤية والرسالة » مهارة تحليل البيفة الداحلية 
والخارحية ) » وتكون مجتمع الدراسة من )١١1(‏ مديرًا ومديرة » ولتحقيق أهداف الدراسة ء 
قامت الباحثة بتصميم استبانة موزعة على أربعة بحالات لتحليل استجابات العينة » من أهم نتائج 
الدراسة : أن الوزن النسببي لدرحة ممارسة مديري المدارس الثانوية لمهارة صياغة رسالة المدرسة 
بلغ (88.59) و أن الوزن النسبي لدرحة مهارة صياغة رؤية المدرسة من وحهة نظر 
المستجيبين بلغ ( 60.77 ) وأن الوزن النسببي لدرحة ممارسة مهارة تحليل البيئة الداخلية من 
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وجهة نظر المستجيبين بلغ ( ۸۳.۲١‏ ) » أما درحة ممارسة مهارة تحليل البيئة الخارحية من 
وحهة نظر المستجيبين بلغ ۷۹.٦٥(‏ ) 

دراسة الشاعر )۲٠٠۷(‏ عنواها (معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لدى مديري 
المدارس الحكومية في محافظات غزة) 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على معوقات تطبيق التخطيط الإستراتيجي لدى مديري المدارس 
الحكومية في محافظات غزة» وسبل التغلب عليهاء وقام الباحث باستخدام المنهج الوصفي بتصميم 
استبانة كأداة للدراسة مكونة من (50) فقرة موزعة على البمحالات التالية (معوقات تتعلق بطبيعة 
التحطيط الاستراتيجي» تتعلق بال مدير» تتعلق بالمدرسة والعاملين فيهاء تتعلق بالإدارة التعليمية» 
تتعلق بالبيئة وامجتمع المحلي ) وتم تطبيقها علي عينة الدراسة المكون من(۱۸۷ ) مديرًا ومديرة › 
من art‏ الدراسة البالغ ( ٠٠١‏ ) مديرًا ومديرة .وكانت أهم نائج الدراسة : بالنسبة 
للمعوقات الي تتعلق بطبيعة التخطيط الاستراتيجي المدرسي :فقد أظهرت النتائج أن نسبة 
متوسطة من المستجيبين بلغت (4,514 ).و بالنسبة للمعوقات الى تتعلق مدير المدرسة : بلغت ( 
۲ ). وبالنسبة للمعوقات الى تتعلق بالمدرسة والعاملين فيها فقد بلغت )7,17١(‏ »أما 
بالنسبة للمعوقات الي تتعلق بالإدارة التعليمية العليا (5/ ,5 )» أما بالنسبة للمعوقات الي تتعلق 
بالبيكة المحيطة وامجتمع بلغت (8,75 ) . 


. دراسة الزهراى ("٠١؟١)‏ بعنوان ( تقوب فاعلية أداء مديري المدارس الثانوية بمنطقة الباحة 


في المملكة العربية السعودية) هدفت هذه الدراسة إلى تقويم فاعلية أداء مديري المدارس الثانوية 
في منطقة الباحة بالمملكة العربية السعودية كما يراها كل من المديرين والمعلمين العاملين في هذه 
المدارس» وبعد أن تم تحديد صفات مجحتمع الدراسة والمتمثل بالمديرين والمعلمين العاملين في 
المدارس الثانوية في منطقة الباحة والبالغ عددهم 0599( sna‏ ا 
اغتمدت نسبة قدرها (:008) قي اختيار يدي YAY (VEY) Cth ally Coed‏ ديراو 
9 معلما)» وقد قام الباحث بتصميم أداة تقوعية أحذت فقراتها من الدراسات الأجنبية 
والعربية الرائدة في محال تقويم فاعلية أداء مديري المدارس الثانوية والسجلات الرمية والأنظمة 
الصادرة والمعمول بما في الإدارات العامة للتربية والتعليم في المملكة العربية السعودية وقد بلغ عدد 
فقرات الاستبانة (85) فقرة موزعة على تسع بحالات إدارية مدرسية تتمثل في القيادة والتخطيط 
والتنظيم واتخاذ القرارات والإشراف والتدريب وإدارة الوقت والتقويم والمتابعة» وتوصل الباحث 
إلى نتائج من أهمها:أن الدرحة العامة لفاعلية أداء مديري المدارس الثانوية في منطقة الباحة 
في جميع بحالات الدراسة كانت متوسطة . 


.٠١‏ دراسة السعراني ٠١٠١5(‏ ) عنواها (التحليل الاستراتيجي وتطوير العمل الإداري في 


المدارس الثانوية في منطقة أيها ) 
هدفت الدراسة إلى تطوير العمل الإداري فى المدارس الثانوية فى منطقة أبما 
من خلال استخدام التحليل الإإستراتيجي ¢ فين لأهداف الدراسة فهقد استخدم 


A4 


الباحث المنهج الوصفي بتصميم استبانة كأداة للدراسة مكونة من (5) فقرة موزعة على 
المحالات التالية heel tee)‏ تنفيذ الخطة الاستراتيجية » التقويم والرقابة)» bys‏ عدد عينة 
البحث (74) مديراً و(750) معلماً من بمجموع المجتمع الأصلي البالغ (894) مديراً ومعلماً. من 
أهم نتائج الدراسة : فيما يتعلق بالخطة الإستراتيجية : اتصفت بضعف مساهمة أعضا الهيئة 
التدريسية بوضع الخطة الإستراتيجية وتدني في مستوى تنفيذ الخطة الإستراتيجية.أما فيما يتعلق 
بالتقويم والرقابة: فقد كان مستوى ممارستها ضعيفاً تبين ذلك من خلال فقرات الاستبانة الي 
اهتمت بوجود نظام مكافئات الذي يساعد على الحصول على السلوك الأدائي اليد وفقاً لما 
حطط له » وعدالة تطبيق هذا النظام على العاملين في المدرسة وإرسال مديري المدارس للالتحاق 
بالدورات التدريبية المتقدمة. 

.١‏ دراسة القشيري )7١٠1(‏ بعنوان ( تفعيل أداء مديري المدارس الثانوية في محافظة عدن 
للتخطيط الاستراتيجي ) هدفت هذه الدراسة إلي : تفعيل أداء مديري المدارس الثانوية في 
خابط وح gre eee es eae) ae‏ 
يتلاءم مع واقع المدرسة الثانوية وبيئتها الداحلية . وتحقيقا لأهداف الدراسة فقد استخدم الباحث 
المنهج الوصفي بتصميم استبانة كأداة للدراسة مكونة من (10) فقرة موزعة على امحالات التالية 
(أهداف الخطة ارا تنفيذ الخطة الاستراتيجية » التقويم والمتابعة) وقد تكونت عينة 
الدراسة من (9؟) مديراً و(77١١)‏ معلماً » من أهم نتائج الدراسة : ضعف في صياغة أهداف 
الخطة وقي تنفيذها وتقويمها ومتابعتها قي المدارس الثانوية قي حافظة عدن . و غياب مبداً 
التحطيط الاستراتيجي في الخطة المدرسية واليّ يضعها مديرو المدارس الثانوية في محافظفة عدن 
.و لا توحد فروق ذات دلالة معنوية بين آراء مديري المدارس الثانوية والمعلمين في تقديرهم 
لمستوي الضعف في صياغة أهداف الخطة » وفي تنفيذهاء وفي تقوعها ومتابعتها في محافظة عدن. 

VY‏ دراسة عمر( 4 ١١١٠١‏ )بعنوان ( تقويم أداء مديري المدارس الثانوية بأمانة العاصمة صنعاء 
في ضوء مهامهم الإدارية والفنية ) وقد هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أداء مديري 
المدارس لمهامهم الإدارية والفنية والاجحتماعية والإنسانية الى حددتّا اللائحة المدرسية من وجهة 
نظر المعلمين والموحهين» ومعرفة أوحه التوافق والتباين بين تصورات المعلمين والموجهين نحو تنفيذ 
مديريهم لمهامهم الإدارية والفنية والاحتماعية والإنسانية من حيث الوظيفة والخبرة» والتوصل إلى 
وصف واقع الأداء الإداري والفيئ والاجتماعي والإنساني لمديري المدارس الثانوية بمكدف وضع 
نتائج هذه الدراسة أمام أصحاب القرار للاسترشاد بها في تطوير الأداء لمديري المدارس الثانوية 
على أسس علمية حى يستطيعون التفاعل مع الواقع بأساليب أكثر موضوعية» واستخدمت 
الدراسة المنهج الوصفي التحليلي» حيث قام الباحث بصياغة مهام المدراء الإدارية والفنية في 
شكل استبيان» وتكون جحتمع الدراسة من الموحهين والمعلمين ق المرحلة الثانوية وعددهم ( 
VATA‏ وقد قام الباحث بتطبيق الاستبيان على مجتمع الموجهين » وعينة المعلمين في مدارس 
التعليم الثانوي بصنعاءء وكان من نتائج الدراسة أن أغلب المديرين يميلون إلى الجوانب الإدارية 


Ve 


الروتينية على حساب الحوانب الفنية أثناء العمل» هذا علاوة على نهم لا يستطيعون القيام 
بالتفاعل المطلوب مع المجتمع المحلي وأهم يهتمون بوظائف التخطيط والتنظيم والرقابة والتدسيق» 
واتخاذ القرارات في حدودها الدنياء وال لا تتناسب ومتطلبات العمل التربوي في المدارس . 

١7‏ . دراسة تركستانى )5١١7 ١‏ :بعنوان ( السلوك القيادي المدرسي في ضوء إدارة الجودة 
الشاملة - دراسة ميدانية على مديرات مدارس التعليم الثانوي العام الحكومي والأهلي في 
محافظة جدة ) هدفت الدراسة إلى التعرف على أهم الأساليب الحديثة في بجال تطوير السلوك 
القيادي المدرسي في ضوء مدخل إدارة الجودة الشاملة وكذلك التعرف على واقع السلوك 
القيادي المدرسي في عينة الدراسة للتوصل إلى وضع تصور مقترح لتطوير السلوك القيادي 
المدرسي في ضوء إدارة الجودة الشاملة» واستخدمت الباحثة المنهج التحليلي الوصفي للتوصل إلى 
عدة نتائج من أهمها عدم وجود توصيف وظيفي دقيق لمهام الوظائف القيادية»عدم وجود معايير 
لاختيار الأفضل من بين المتقدمين لشغل الوظائف القيادية مع الاعتماد على مبداً الأقدمية في 
ذلك» قلة الاحتبارات الوظيفية والمهنية والفنية الي يتعرض ها المرشحين للقيادة » قلة البرامج 
التدريبية الملتخصصة في محال القيادة التربوية والتعليمية الموجهة للقياديين. 

.١‏ دراسة الشهري 7٠٠7١‏ ) دراسة عنواما (كفايات تنفيذ الخطط الإستراتيجية التعليمية 
لدى مديري المدارس) 
هدفت الدراسة إلى تحديد الكفايات المهنية والإدارية لمدير المدرسة وملائمة أساليب تطوير 
الكفايات المهنية للمديرين وممارستها لتنفيذ الخطط التعليمية بالمرحلة الثانوية بالدمام وكذلك 
التعرف على أهم الكفايات الإدارية وأثرها ق تنفيذ الخطط » وقام الباحث باستخدام المنهج 
الوصفي بتصميم استبانة كأداة للدراسة مكونة من )7١(‏ فقرة موزعة على البمحالات التالية (إدارة 
الأفراد»إدارة الاتصال والمعلومات»إدارة التغيير»تطوير ثقافة المؤسسة » الت ركيز على الأهداف) 
وبلغت عينة الدراسة (80):مشرفاً من مجتمع الدراسة البالغ )١19(‏ و من أهم نتائج الدراسة : 
امتلاك مديري المدارس للتنفيذ الاستراتيجي للخطط وامتلاكهم لكفايات الاتصال اليد وكذلك 
تنظيم اليكل التنظيمي للمدرسة » كما أكد أفراد العينة على أهمية تحديد الأهداف وأهمية تحايل 
وتشخيص البيئة الداحلية والخارجية » وتبين أن المديرين يحددون العوامل اللازمة لإجراء التغيير 
ويمتلكون كفايات بناء العلاقة مع المستفيدين إلا أنها أظهرت انخفاض في كفاية بناء علاقات 
مصالح مشتركة مع البيئة الخارجية. 

ه . دراسة الغنام 7٠١٠١١ ١‏ ) : بعنوان "فاعلية أداء مديرة المدرسة الابتدائية بالمنطقة الشرقية 
في المملكة العربية السعودية في ضوء معايير إدارة الجودة الشاملة " ه دفت الدراسة إلى 
تحديد فاعلية أداء مديرة المدرسة الابتدائية في المنطقة الشرقية من المملكة العربية السعودية في ضوء 
معايير إدارة الجودة الشاملة» وكذلك التعرف على مجحالات القوة والضعف ف أدائهاء استخدمت 
الباحثة المنهج الوصفي التحليلي» و قامت بتصميم استبانة احتوت على( ٠0‏ ) عبارة تقيس 
مستوى الفاعلية في أداء مديرة المدرسة الابتدائية في محال التخطيط وإدارة الموارد البشرية» ومتابعة 


۹۱ 


التحصيل وتقوبمه واتخاذ القرار والعلاقات الإنسانية وإدارة العلاقة مع أطراف العملية التربوية» وتم 
تطبيق الاستبانة على (4 5" ) معلمة يمثلن ( 55 ) مدرسة ابتدائية في المنطقة الشرقية من 
المملكة العربية السعودية» وخلصت الباحثة إلى أن أداء مديرة المدرسة الابتدائية في المملكة 
العربية السعودية» يرقى - بصورة عامة - إلى مستوى الإجادة التامة من منظور معايير الجودة 
الشاملة في التعليم؛ وآن الملايرة قد أطيوّت a UE‏ الأداء قال الط ر اورت اداد قاف 
في ميدان متابعة التحصيل وتقوبعه. وكذلك في محال اتخاذ القرار والعلاقات الإنسانية» Lf sy‏ 
بحاحةٍ إلى المزيد من التأهيل المهيئ في محال إدارة الموارد البشرية» وإدارة العلاقة مع أولياء الأمور 
ومؤسسات المجتمع امحلي. 

5. أجرت ( 11117©146,2000 )دراسة بعنوان مدير المدرسة كمشرف مقيم. وتمدف الباحثة 
من هذه الدراسة إعطاء وصف عن واقع مهام مديرة المدرسة كمشرفة مقيمة تجاه المعلمين 
والطلاب في المدارس الثانوية في ولاية كاليفورنيا في الولايات المتحدة الأمريكية وكان من أهم 
نتائج الدراسة تبين من المهام الي تقوم بما مديرة المدرسة كمشرفة مقيمة إشراك المعلمين في حل 
المشكلات الإدارية والتربوية الي تواحه المدرسة من خلال عقد احتماع أسبوعي بشكل منتظم 
معهم لمعالحة تلك المشكلات واليّ من ابرزها » مشكلات تتعلق بتوزيع المهام والمسؤوليات على 
العاملين في المدرسة ومن المهام الي تقوم بها مديرة المدرسة كمشرفة مقيمة تنمية التشجيع 
والتعزيز لدى العاملين بالمدرسة للتغلب على المشكلات الي تواحههم وكذلك إعطاء وصف 
لطرق معالحة بعض المشكلات الإدارية والتربوية الى واحهت مديرة المدرسة ومساعدتها داخل 
المدرسة ومن أبرز تلك المشكلا ت تنظيم الحداول المدرسية »التغلب على المشكلات العدوانية 
لدى بعض الطلاب » العمل على إذابة الفروق الاحتماعية بين الطلاب » معالجة مشكلة قصور 
أداء بعض المعلمين. 

VV‏ أجرى( مدعث, )١5915‏ دراسة بعنوان الممارسات الفعلية لدور مدير المدرسة الثانوية 
الإداري والفني كما يدركه معلمو المرحلة الثانوية بمنطقة يما التعليمية»وهدفت الدراسة إلى 
التعرف على واقع الدور الإداري لمدير المدرسة الثانوية من خلال وجهات نظر معلمي المدارس 
الثانوية .ممنطقة أها التعليمية» ومجحتمع الدراسة يتكون من معلمي المرحلة الثانوية عمدارس منطقة أيها 
التعليمية» البالغ عددهم ( ٤۹۲‏ )معلمًا » واستخدم الباحث الاستبانة أداة للدراسة و كان من 
أبرز نتائجها ما يلي: أن المديرين متميزون:متابعة المعلمين والاعتناء بالتنظيم الإداري وتنفيذ 
التعليمات» وني الإطلاع على إعداد المعلمين للدروس اليومية وزيارتهم في فصوهم للوقوف على 
أدائهم وأن المديرين مقصرون في إعداد حداول الاحتماعات وف توجيه خطابات الشكر للعاملين 
By set jel‏ تشجيع المعلمين على المشاركة في المعارض المتخصصة؛ وفي عقد اللقاءات المنفصلة 
مع معلمي كل تخصص وفي حثهم على تقويم المقررات الدراسية. 


۹۲ 


ثالغا: دراسات تتعلق بمجال الاجتماعات المدرسية 

.١‏ دراسة العبد القادر ( )۲٠٠۴۳‏ :بعنوان " أهم العوامل المؤثرة في نجاح الاجتماععات 
بالإدارات الحكومية بمدينة الرياض " وهدفت الدراسة إلى معرفة أهم العوامل المؤثرة في بجاح 
الاحتماعات .و تحديد علاقة الاحتماعات بكل من الهدف من الاجتماع » وقت عقد الاجتماع »› 
التحضير لحدول الأعمال » الالتزام بالحضور في الوقت الحدد .وتحقيقا لأهداف الدراسة استخدم 
الباحث المنهج الوصفي وكانت عينة الدراسة مكونة من ( ۲۸۹ ) من المدراء العاملين في 
الإدارات الحكومية مدينة الرياض ومن أهم النتائج الى توصلت لها الدراسة : يجب تحديد الهدف 
من الاحتماع » وعلى رئيس الاحتماع اختيار الوقت والتوقيت المناسب لعقد الاحتماع » ويجحب 
الالتزام بالحضور في الوقت المحدد لأعضاء الاحتماع و يجب على رئيس الاحتماع الإعداد 
والتحضير لحدولة الأعمال .ومن ابرز توصيات الباحث في هذه الدراسة :ضرورة تبي مبداً 
المشاركة فالتفكير الجماعي أفضل في صنع القرار » وضرورة اختيار مكان مناسب لعقد 
الاحتماعات ( التهوية الجيدة - الإضاءة )تحديد الأهداف الخاصة بالاجتماع أمام الجميع قبل 
البدء في الاجتماع ; 

*. دراسة توماس( 1120113125,2000) بعنوان "عقد اجتماعات مفتوحة ناجحة " وهدفت 
الدراسة على أهمية تعرف وتفهم المدرسين لممارسات الاحتماعات داحل المدرسة وال 
ستساعدهم في العديد من الأمور مثل اجتماعات حل المشاكل والاجتماعات التعليمية وغيره لأن 
هذه الاحتماعات قتم بتطوير العديد من الجوانب » وتوصي الدراسة بأنه يتوجحب على القائمين 
على الاحتماعات سواء كانوا معلمين أو مشرفين أن يشجعوا ويجعلوا الاحتماعات أكثر 
موضوعية وفعالية » وكذلك يجب التأكد من أن موضوعات الاجتماعات مرتبطة بالأهداف 
المنعقد لأجلها الاحتماع . 

"#. دراسة توماس (2000) 107 112013125' بعنوان " اجتماع مجلس إدارة المدرسة - 
الإجراء الأول وذكرت الدراسة أنه يتوحب على القائمين على الاجتماعات الاهتمام.محتوى 
الاجتماعات والت ر كيز على حدولة واختيار المواضيع بعناية وتوصلت الدراسة إلى أنه يحب على 
الجميع الالتزام بالآداب العامة في النقاشات أثناء الاحتماع وكذلك تفادي إعادة الملاحظات 
والنقاشات أثناء الاحتماع وكذلك محاسبة من يتهجم على أحد أثناء الاحتماعات أو يستخدم 
ألفاظا غير مناسبة في النقاش أثناء الاحتماع . 

4. دراسة جان و باول (22111,1996 8 ©211[) بعنوان "تحليل الإجراءات والقرارات 
المتخذة في اجتماعات المدارس في فيرجينيا الغربية بين ١948 -199٠‏ وهدفت الدراسة إلى 
تطوير عمليات صناعة القرار من خلال الاجتماعات وقام الباحث بجمع بياناته من خلال ٠١8‏ 
اجتماعا وكان من أبرز النتائج إمكانية الاستفادة من مرافق وبرامج جهات أخرى من خلال 
تعاون المدارس من جهة مع بعض الجامعات والكليات والمرافق الخدمية من جهة ثانية » وتوصي 


ay 


الدراسة بإعطاء أفراد امجتمع وخصوصا أولياء الأمور فرصة للمشاركة في اتخاذ بعض القرارات 
وتقديم الملاحظات والاستفادة من آرائهم في الاحتماعات » وكذلك الإعلان عن الاجتماعات 
لأولياء الأمور والطلاب بوقت كافي لكي يستفاد من الملاحظات والاقتراحات لإثراء 
الاحتماعات »كذلك توصي الدراسة بحساب الوقت المستغرق في النقاشات والاحتماعات . 

ه. دراسة سلوتر (91211811661,1999)بعنوان " التخطيط لاجتماعات فعاله مجالس التعليم 
"وركزت الدراسة على أهمية التخطيط قبل عقد الاجتماعات وتوصلت الدراسة إلى أنه قبل عقد 
أي احتماع يجب اختيار الوقت المناسب لانعقاد الاحتماع وكذلك يجب معرفة عدد من 
سيحضر الاحتماع ومدى جاهزيتهم وماهي النتائج المتوقعة من هذا الاحتماع وحدولة مواضيع 
الاحتماع حسب الأهمية . 

5. دراسة السدحان )١594//١‏ :بعنوان " واقع الاجتماعات المدرسية كما يراها مديرو المدارس 
المتوسطة ومعلموها بمدينة الرياض "وهدفت الدراسة إلى : معرفة مقومات الاحتماعات المدرسية 
الفعالة . و واقع الاحتماعات المدرسية كما يراها المديرون والمعلمون» والمعوقات الي تحول دون 
تحقيق الاحتماعات المدرسية لأهدافها » وتحقيقا لأهداف الدراسة استخدم الباحث المنهج 
الوصفي وتكونت عينة الدراسة من ( ١١١‏ ) مديرا في المدارس الحكومية و ( 4١‏ ) مديرا في 
المدارس الأهلية و ( 7٠١‏ ) معلما في المدارس الحكومية و 77١‏ ) معلما في المدارس الأهلية 
.وأهم نتائج هذه الدراسة إن مقومات الاجتماعات المدرسية الفعالة ترتكز على شمولية أنماط 
الاحتماعات المدرسية لكافة جوانب العمل المدرسي » وأهمية توافر مجموعة من المهارات الفنية 
والإنسانية والفكرية لرئيس الاجتماعات المدرسية » وأهمية المشاركة الفعالة لكل من المعلمين 
ونخبة من الطلاب في الاجتماعات . 


رابعا : دراسات تناولت التفويض كالية من آليات التنمية المهنية لمدير المدرسة 

.١‏ دراسة الشهري ( ۲٠٠٠٠١‏ ) بعنوان : واقع ممارسة مديري المدارس تفويض الصلاحيات 
للمعلمين » وعلاقته بتحقيق فعالية المدارس . دراسة ميدانية في حافظة النماص .هدفت هذه 
الدراسة إلى التعرف على واقع ممارسة مدير المدرسة عملية التفويض الصلاحيات للمعلمين 
والمعوقات الي تحد من تفويضهم » كما هدفت الدراسة إلى وضع تصور مقترح لتحقيق فعالية 
المدرسة في ضوء ممارسة مدير المدرسة للتفويض » وطبق الباحث المنهج الوصفي » كان CF‏ 
الدراسة مديري ومديرات المدارس وعددهم 55 ١‏ مدير ومديرة » وعينة من المعلمين والمعلمات » 
تم تحديدهم عن طريق العينة العشوائية الطبقية » وبلغ عددهم 506٠١‏ معلم ومعلمة » كان من 
نتائج الدراسة : ضعف ممارسة مديري المدارس لتفويض صلاحياقم للمعلمين » ممارسة مديري 
المدارس تفويض الصلاحيات الفنية بصورة أعلى من الصلاحيات الإدارية .وبرزت المعوققات 
المتعلقة بالجانب الإداري بصورة عامة أهم المعوقات الي ترى عينة الدراسة تأثيرها في الحد من 


55 


التفويض وتبين عدم وحود فروق ذات دلالة إحصائية بين وحهات نظر عينة البحث تعزى إلى 
متغيرات ( المؤهل الدراسي أو العمر أو عدد الطلاب أو المرحلة الدراسية ) . 

. دراسة الصغير ( )۲٠٠٠١‏ بعنوان : واقع تفويض الصلاحيات لدى مديري المدارس الثانوية 
الحكومية بمدينة الرياض .هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع تفويض الصلاحيات لدى 
مديري المدارس الثانوية الحكومية .مدينة الرياض » والمعوقات الي تحول دون تفويضهم تلك 
الصلاحيات . ولتحقيق تلك الأهداف استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي معتمدا الاستبانة 
كأداة لجمع بيانات ومعلومات الدراسة » وطبقت على جميع أفراد مجتمع الدراسة من المديرين 
البالغ عددهم ( 49) مديرا .وأسفرت الدراسة عن عدد من النتائج أهمها : أن مديري المدارس 
يفوضون صلاحياقم في التخطيط بدرحة أعلى من المتوسط حاصة فيما يتعلق بإعداد االجداول 
الانتظار والمناوبة والإشراف والحصص هذا بالإضافة إلى تفويض المعلمين في إعداد حطة قبول 
الطلاب واستيعابهم .وأن مديري المدارس يفوضون صلاحياقم في عملية التقويم » for yy Gel‏ 
متوسطة فيما يتعلق بتوزيع المهام في الاختبارات » وإعادة الاختبار لبعض الطلاب » وتكايف 
بعض المعلمين بوضع أسئلة الاختبارات » وإقرار نتائجها » و أن مديري المدارس يفوضون 
صلاحياتهم في الإشراف الف بدرجة متوسطة » خاصة فيما يتعلق بتفويضهم للمعلمين في عملية 
الإشراف على سير العمل » وزيارات المعلمين » والإطلاع على دفاتر متابعة الطالاب » ومتابعة 
تبادل الزيارات » وظهرت أن أهم المعوقات الى تعوق المديرين عن تفويض صلاحياقم » دهي 
تلك المعوقات الى تعود للمواقف الإدارية والتنظيمية » مثل ضعف نظم الحوافز » التدريب » 
الرقابة » الإشراف . حيث جاءت في الترتيب الأول من حيث تأثيرها » يليها المعوقات ال تعود 
للمفوض إليهم والمتمثلة في عدم تقبلهم لسلطة زملائهم » وضعف فهم بعضهم لمبدأ التفويض » 
وعدم الالتزام بالقرارات والتعليمات .حيث جاءت تلك المعوقات في الترتيب الثاني » أما بالنسبة 
للمعوقات الي تعود للمديرين فقد حاءت في الترتيب الثالث » وكان من أهمها : عدم وجحود 
صلاحيات لديهم ليفوضوها » وعدم استطاعتهم تحمل أخطاء الآحرين » هذا بالإضافة إلى 
ضعف المتابعة من قبل بعضهم . 

. دراسة as gah Ol pe (Kee) OLS‏ السلطة لدى مديري مدارس وكالة الغوث في 
محافظات فلسطين . من وجهة نظر المعلمين . وسعت الدراسة إلى التعرف على مستوى تفويض 
alae, ls E a‏ نس ee cia‏ لايع فرع lisse gla eh age‏ 
الكشف على الفروق بين استجابات المعلمين حسب متغيرات ( الجنس - المحافظة - المؤهل 
العلمي - سنوات الخدمة - عدد الشعب في المدرسة ) ولهذا قام الباحث بتوزيع استبانات » 
مستخدماً في ذلك العينة العشوائية في تلك المدارس » وبلغ بحموع عينة البحث ( 0۸۷) معلم 
ومعلمة » ( ۹٦‏ معلم ¬ ١۹معلمة‏ ) .وقد توصل الباحث إلى : أن مستوى تفويض الساطة في 
Sy aly GY! SIA!‏ والفئ متوسط ء أما في المحال الاحتماعي فكان مستوى التفويض مرتفع. 
كما توصل الباحث إلى أنه لا توجد فروق دلالة إحصائية تعزى إلى متغيرات موقع المدرسة » أو 


Go 
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المؤهل العلمي » أو سنوات الخدمة » أو عدد الشعب في المدرسة . في حين أن هناك فروق دلالة 
إحصائيا تعود إلى متغيرات الجنس لصا المعلمين في التفويض 


. دراسة الخوالدة(7٠١7)‏ دراسة بعنوان : مستوى مارسة عملية اتخاذ القرار الإداري المبني 


على الأسلوب العلمي لمديرات المدارس الأساسية في مديرية عمان الأولى: والي أحريت في 
الأردن» وهدفت هذه الدراسة إلى معرفة مستوى ممارسة المدارس الأساسية في الأردن في بحالات 
العمل الإداري التربوي . وقد تألفت عينة الدراسة من (1۸) مديرة يمثلن جميع مديرات المدارس 
الأساسية الحكومية التابعة لمديرية التربية والتعليم لعمان الأولى. واستخدم الباحث استبانه مؤلفة 
من (10) فقرة ومن أهم النتائج الي توصلت إليها الدراسة هي: أن نسبة ممارسة صنع القرار في 
بحالات العمل التربوية حسب تقديرات مديرات المدارس متوسطة عدا كفايي النمو المهني 
للمعلمات وحاجات الطالبات التربوية »حيث كانت نسبة تحققهما مرتفعة. وعند فحص 
الفرضيات الصفرية المتعلقة بالمتغيرات المستقلة فقد كانت المتغيرات التالية : الخبرة التعليمية 
والمؤهل والخبرة الإدارية» ممارسة مديرات المدارس الأساسية لعملية صنع القرار في بجحالات العمل 
الإداري التربوي . 


. دراسة الدوسري ( ۹۹۹ ) بعنوان :واقع ممارسة تفويض السلطة لدى مديري المدارس 


المتوسطة بمدينة مكة المكرمة.وقد هدفت هذه الدراسة إلى تحديد المهام الي ينبغي عدم تفويضهم 
وكذلك تحديد أهم الفروق في درحة تفويض السلطة لدى مديري المدارس المتوسطة بين المديرين 
والمعلمين » هذا بالإضافة إلى محاولة لكشف عن أهم العوامل الي تحد من عملية تفويض السلطة 
لدى مديري المدارس المتوسطة » بمدينة مكة المكرمة » وشملت CSTD) Lede (VO)‏ 
(519) معلماً وخلصت الدراسة إلى أن درجة تفويض السلطة ف مهام مدير المدرسة بصفة عامة 
منخفضة ء كما توصلت الدراسة أيضاً إلى المهام الي لا ينبغي تفويضها للمعلمين من وجهة نظر 
المبحوثين هي : الرد على الخطابات السريعة الواردة من إدارة التعليم » كتابة التقارير عن مدى 
كفاية الموظفين » والتعاون مع المشرفين التربويين في تقويم المعلمين » ومنح الأجازات الاضطرارية 
> وكان من أهم المعوقات الى تؤدي إلى عدم تفويض السلطة هي على الترتيب التالي : معوقات 
تعود لمدير المدرسة » ومعوقات تعود للمعلم » ومعوقات تعود للموقف الإداري » وكان لأسباب 
ذلك الرغبة في تركيز السلطة في يد المدير » ندرة الحوافز التشجيعية في العمل الإداري » تركيز 
بعض المشرفين التربويين على الجوانب الإدارية . 


. دراسة أبو الوفا ( ۱۹۹۸ ) بعنوان : أهم محددات تفويض السلطة لدى مديري المدارس 


الثانوية العامة ووكلائهم .هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مفهوم تفويض السلطة 
ومضامينه » بالإضافة إلى إبراز أهم عناصره ومبادئه » وجوانبه ومستوياته » هذا بالإضافة إلى 
الكشف عن شروط وخطوات التفويض الفعال ومزاياه » مع التركيز على أسسه وأبعاده 
وجوانبه وإجراءاته » وكذلك معرفة أهم العوامل والظروف الي تؤثر على تفويض السلطة بين 


an 


مديري المدارس ووكلائهم » وكذلك مستوى التفويض ومحدداته لديهم . وقد طبقت دراسة 
مال لالس On‏ لصوو ا لك لوو ل 

cecal ps‏ ا . حلصت هذه الدراسة إلى العديد من النتائج من أهمها :أ 
الم oe‏ سودت 
كما أن تفويض السلطة من المدير لمرؤوسيه لا يتم بالأسلوب الديمقراطي ٠‏ وأا في الغالب سلطة 
iS‏ من المدير . وتبين عدم القدرة على اتخاذ القرار في ظل مركزية السلطة بالمدرسة . 


“Lal‏ دراسات تناولت فرق العمل كالية من آليات التنمية المهنية لمدير المدرسة 


AN 
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دراسة الجدعان( )۲٠٠١‏ بعنوان "مدى توافر مهارات إدارة فريق الأزمات لدى مديري 
مدارس التعليم العام بمدينة جدة من وجهة نظر المشرفين التربويين ":هدفت هذه الدراسة إلى 
التعرف على مهارات إدارة فريق الأزمات لدى مديري المدارس مدينة جحدة من وجهة نظر 
المشرفين التربويين والكشف عن أهم الفروق بين أراء عينة البحث حول مدى توافر مهارات 
إدارة قريق الأزمات'لدى مديري المدارس هدينة جدة تبعاً للمؤهل العلمي». وستوات الخيرة 
والدورات ار وقد تكونت عينة الدراسة من المشرفين التربويين مدينة حدة والبالغ عددهم 
50 1)مشرفاً وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي» واللإإستبانة كأداة للدراسة» وكان من 
نتائج هذه الدراسة: أن مهارات إدارة فريق الأزمات لدى مديري المدارس بمدينة حدة حاءت 
متوسطة» ووجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أراء عينة الدراسة من المشرفين التربويين حول 
مدى توافر مهارات فريق الأزمات لدى مديري المدارس بعدينة جدة تبعاً للمؤهل العلمي. 


. دراسة الزهراني ON gins (avert)‏ "فاعلية برامج التدريب التربوي في تنمية شهادة بناء فرق 


العمل لدى مديري ومديرات المدارس داخل مدينة الطائف ":هدفت الدراسة للوصول إلى 
قائمة بالمهارات اللازمة لمديري ومديرات المدرس المتعلقة ببناء فرق العمل» وكذلك التعرف 
على مهارات بناء فرق العمل الي اكتسبها المديرون والمديرات نتيجة التحاقهم ببرامج التدريب 
التربوي من وجهة نظر المديرين والمديرات أنفسهم والمعلمين والمعلمات وقد استخدمت الباحثة 
المنهج الوصفي التحليلي وقد تكون مجتمع الدراسة من )١1(‏ مدير اود ا 
ومعلمة» وكان من أبرز نتائج الدراسة: توفر مهارات بناء فرق العمل في البرامج التدريبية بصورة 
متوسطة من وحهة نظر المديرين أما المديرات فيروها متوفرة بدرحة عالية» كما يرى المعلمون إن 
المديرين يمارسون مهارات بناء فرق العمل بدرجة متوسطة بينما كان رأي المعلمات مفيدا لذلك 
فأظهرت استجاباتمم أنهم بمارسون تلك المهارات بدرجة عالية. 

دراسة القرنى )۲٠٠٠١(‏ بعنوان "واقع إدارة فرق العمل في المدارس المتوسطة والثانوية للبنين 
حافظة القنفذه من وجهة نظر مديري المدارس ومعلميها ":هدفت الدراسة إلى التعرف على 
درحة توافر مات العمل كفريق ق المدارس المتوسطة والثانوية والتعرف على درحة ممارسة 
مديري المدارس لأسلوب إدارة فرق العمل والتعرف على المعوقات الي تحول دون تطبيق إدارة 


الفرق في المدارس» وتكونت عينة الدراسة من جميع مديري ومعلمي المدارس المتوسطة والثانوية 
۹۷ 


للبنين بتعليم القنفذة وكانوا (5/) مديرا (7١١)معلماء‏ واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي» 
وكان من أهم نتائج الدراسة: توفر همات العمل بروح الفريق في المدارس المتوسطة والثانوية 
بالقنفذة بدرحة متوسطة» وممارسة مديرو المدارس المتوسطة والثانوية أسلوب إدارة فريق العمل 
بدرجة متوسطة» ووجود معوقات تطبيق أسلوب فريق العمل بدرجة متوسطة. 

.٤‏ دراسة هاو 11035 (1١٠70م‏ ) وهي بعنوان "دراسة مقارنة لتصورات المديرين عن 
تمارساتهم لإدارة الفريق وذلك في المدارس العامة ومنظمات القطاع الخاص"هدفت الدراسة 
إلى الكشف عن أوجه الاختلاف بين فرق الإدارة في القطاع الخاص وفرق الإدارة المدرسية فيما 
يتعلق بفعالية ممارسات هذه الفرق» وذلك من خلال وجهات نظر كل العاملين بالمدارس (مراقي 
التعليم ) والرؤساء التنفيذيين لمؤسسات القطاع الخاص المسجلة في غرفة أنديان التجارية» ومن 
ابرز نتائج هذه الدراسة: عدم وحود فروق ذات دلالة إحصائية في قيم المتوسطات بين وجحهات 
نظر كل من مشرفي المدارس العاملين والرؤساء التنفيذيين لمؤسسات القطاع الخاص في غرفة 
أنديانا التجارية. 

ه. دراسة جمس (1998, 132132265 ) بعنوان" بناء فريق العمل في المدارس الابتدائية - دراسة 
حالة وصفية". هدفت هذه الدراسة إلى اختيار عمليات بناء الفريق في المدارس الابتدائية, 
وتكونت عينة الدراسة من(5؟) من مديري المدارسء والمعلمين» والمشرفين» واستخدم الباحث 
استبانة من إعداده كأداة للدراسة» وكانت أهم نتائج الدراسة: أن عملية بناء الفريق عملية 
مستمرة» وأن أنشطة عمل الفريق تتخلل اليوم الدراسي طوال السنة الدراسية» وأنشطة عمل 
الفريق تتطلب الالتزام بالوقت» وأن معظم أنشطة الفريق تحدث حارج الدوام الرسمي» وأن مدير 
المدرسة دوره كمنسق لعمليات بناء الفريق» وانه يتدحل ALLL‏ المشكلات المالية والاحتماعية 
الي تواحه الفريق. 

سادسا: دراسات تناولت مهارات الاتصال الفعال 

COV EMV) dele SI dul yo‏ بعنوان: علاقة مهارات الاتصال لمديري المدارس بمستوى 
دافعية معلمي المرحلة الثانوية بمحافظة جدة نحو أداء مهنة التدريس هدفت الدراسة إلى 
التعرف على العلاقة بين درحجة استخدام مهارات الاتصال في العملية الإدارية لدى مديري 
المدارس الثانوية ومستوى دافعية المعلمين في محافظة جدة من وجهة نظر المعلمين وقد استخدم 
الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي الارتباطي لقياس مهارات الاتصال لمديري المدارس» 
وقاس دافعية المعلمين نحو مهنة التدريس» والعلاقة بينهماء وتم استخدام استبانة قياس مهارات 
الاتصال من قبل الباحث والاستفادة من مقياس دافعية الإنجاز لعبد الله )٠٠٠٠١(‏ . تمثل جتمع 
الدراسة من جميع معلمي مدارس المرحلة الثانوية .محافظة جدة للعام الدراسي ٠٤١١ -١٤۳١١‏ 
ه ولكبر حجم مجتمع الدراسة تم احتيار عينة ممثلة لهم بطريقة عشوائية» وقد حلصت الدراسة 
إلى مجموعة من النتائج منها أن مستوى دافعية المعلمين نحو مهنة التدريس حال الثقة بالنفس و 
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الاستقلال والإتقان والتوحه نحو المستقبل و المثابرة جحاءت بدرجة توافر مرتفعة ومجال الدافعية 
المنافسة حاء بدرحة توافر متوسطة» وأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
٠,٠١(‏ ) قي مستوى دافعية المعلمين تعزى للمؤهل العلمي والخبرة التعليمية لدى المعلمين» وأن 
العلاقة بين درجة ممارسة مديري المدارس لمهارات الاتصال ومستوى الدافعية هي علاقة ضعيفة 
)٠,۲۹ ( Cab‏ وهي دالة إحصائية عند مستوى الدلالة (65 ١٠,٠٠١‏ ) . 

۲. دراسة الغامدي »عيد سعيد (١٠٠٠۲ه)‏ بعنوان مدى توافر مهارات الاتصال الفعال لدى 
مديري المدارس بمنطقة الباحة من وجهة نظر المشرفين التربويين هدفت الدراسة إلى تحديد 
مهارات الاتصال الفعال المتوافرة لمديري المدارس .منطقة الباحة من وجهة المشرفين التربويين » 
والكشف عن الفروق الاحصائية في تقدير متوسطان مهارات الاتصال الفعال لدى المديرين واليّ 
تُعزى الى المؤهل العلمي والخبرات الادارية وتحديد متطلبات تفعيل الاتصال الفعال وتم استخدام 
النهج الوصفي » وتكوّن مجتمع الدراسة من جميع المشرفين التربويين والبالغ عددهم )٠٤١(‏ 
استجاب منهم 0٩۹1.٤ eee (VA)‏ ولتحقيق اهداف الدراسة فقد تم اعداد استبانة مكونة 
من (554) عبارة احري عليها الصدق والثبات وقد اسفرت النتائج انه تتوافر مهارات الاتصال 
الفعال لدى مديري المدارس بمنطقة الباحة بدرحة متوسطة من وحهة نظر المشرفيين التربويينن و 
احتلت مهارة الكتابة المرتبة الأولى من بين المهارات للاتصال الفعال وحاءت مهارة الاستماع 
بالمرتبة الاخيرة . وكذلك لم يتبين وجود فروق ذات دلالة احصائية في تقدير المشرفين لمهارات 
الاتصال الفعال للمديرين تعزى الى المؤهل والخبرة » وكانت جميع عبارات الاستجابة على 
المتطلبات عالية وعالية جدا . 

۳. دراسة مادوكس مارثا( 1990 8126122 8120101072 ) بعنوان : مهارات الاتصال 
المطلوبة من قبل مدراء الخط الأول»ء واستهدفت الدراسة تحديد مهارات الاتصال المطلوبة 
واثبات المهارات المطلوبة للاتصال بخصوص أهمية مهارات الاتصال. ولتحقيق هدف الدراسة تم 
استخدام المنهج الوصفي لتحليل النتائج فاسفرت عن ان كان الاستماي هو الحال الأول الذي 


التعقبب على الدراسات السابقة: 

تكمن أهمية الدراسات السابقة في الاستفادة منها بقدر المستطاع لتعميق الدراسة الحالية» 
وفي ضوء العرض السابق للدراسات السابقة .مختلف محالاتها يبمكن استخلاص مجموعة من المعطيات 
تفيد الدراسة الحالية وتوحهها وال منها ما يلي: 
اولاً: بمجال التدريب والتطوير المستمر : فقد تبين أن معظم الدراسات ركزت على تدريب 
القيادات التربوية ( بدءا من و كيل وزارة» مدير إدارة» مدير المدرسة الثانوية» مديري مدارس التعليم 
الأساسي). حاءت نتيجة الدراسات السابقة ق معظمها مؤكدة على قصور برامج تدريب القيادات 
من حيث الفلسفةء الأهداف» الموضوعات» الأساليب» المدة» ويعكن الاستفادة من نتائج الدراسات 
السابقة فيما توصلت إليه من نتائج تدعم الإطار النظري للبحث » وتشايت دراسة الغامدي 
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والغامدي )۲٠٠٠١(‏ مع الدارسة الحالية في العينة المستخدمة وهي خاصة .مراحل التعليم العام الثلاث 
ولكنها احتلفت من حيث اعتبار التدريب كأداة وحيدة ووسيلة للتنمية المهنية للمديرين » وكذلك 
استفادت الباحث من دراسة الحبوب )۲٠٠٠(‏ من حيث التعرف على الاحتياحات التدريبيية 
للمديرين بالإضافة إلى أهمية توفير المستلزمات البيئية والضرورية في موقع انعقاد التدريب ولكنها 
احتلفت عن الدراسة الحالية باعتبارها التدريب كوسيلة من وسائل التنمية المهنية المستدامة المستدامة 
للمديرين وكذلك اختلفت بالمرحلة وال كانت المرحلة الابتدائية . 

ثانياً: دراسات تتعلق بمجال الكفايات وتقوبمها لمديري المدارس بشكل عام : تناولت الدراسات 
Ls‏ حال بعض الكفايات الى تتوافر لمديري المدارس كدراسة العمرات(١١١7)‏ هدفت إلى معرفة 
درحة فاعلية أداء مديري المدارس في مديرية تربية البتراء بالاردن و أشارت إلى أن SLE Aled de yo‏ 
توظيف التكنولوجياء والمناخ المدرسي» والتخطيط كانت كبيرة » وأظهرت النتائج عدم وحود فروق 
ذات دلالة إحصائية عند مستوى570 تعزى للمتغيرات المستقلة على جميع بحالات الدراسة.و كذلك 
دراسة إليسا موري (2/1011,2010 181153 ) الكيفية الي تناولت موضوع تقييم أداء القيادة 
المدرسية من منظور تحسين المدرسة في ايطاليا » ومن الدراسات الحلية مير )۲٠٠٠١(‏ تبين فيها 
تقو لوقه لد الاك ف و و ار ارات الإإدارة الإستراتيجية بصورة عامة 
وذلك في الإدارة الإستراتيجية ككل وف المهارات التصويرية والإنسانية والفنية . وأظهرت الدراسة 
وحود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة (ه٠.٠)‏ قي درحة ممارسة مهارات الإدارة 
الإستراتيجية الكلي لدى مديري المدارس تعزى إلى الدورات التدريبية لصالح مديري المدارس 
الحاصلين على دورات » كما أظهرت الدراسة انه لا توحد فروق ذات دلالة إحصائية بين 
المتوسطات عند مستوى الدلالة (ه..٠)‏ للإدارة الإستراتيجية الكلي ومهارات الإدارة الإستراتيجية 
وفقا لمتغيرات المؤهل العلمي والخبرات والعمر ونوع المدرسة. اما دراسة السبيعي )5١٠١(‏ فقد 
وضحت أن ممارسة مديري المدارس لمهارات التخطيط الاستراتيجي ( عالية » عالية جدا )» حيث 
كانت ممارستهم لمهارات التخطيط ( إدارة الذات » الأهداف » التغيير » العمليات » العلاقات ممع 
المستفيدين ) بدرحة عالية بينما حاءت ممارستهم لمهارة الاتصال والمعرفة بدرحة عاليية حدا . 
وأظهرت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات مديري المدارس 
لمدى ممارستهم لمهارات التخطيط ( إدارة الذات » الأهداف » الاتصال » التغخيير » العمليات › 
العلاقات مع المستفيدين ) تعزى لتغير (المؤهل » سنوات الخبرة » وكذلك دراسة آل مسلط ( 
۸ :وضحت أن فاعلية إدارة المدرسة الثانوية الحكومية ممدينة الرياض في بحالات السلوك 
القيادي وتنظيم العمل والتنمية المهنية كانت بدرحة متوسطة»ء ودرجة فاعلية إدارة المدرسة الثانوية 
مع المجتمع المحلي كانت بدرجة ضعيفة» امادراسة عيسى ( 7٠٠١‏ ) بمحافظات غزة. فقد أشارت 
نتائج الدراسة إلى وجود ممارسة للقيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس الثانوية في محافظات 
غزة بنسبة أقل من ( 7٠0‏ 7/0). كما أشارت إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
الدلالة في تقديرات المديرين لواقع ممارسة القيادة التحويلية تعزى لمتغير الجنس وسنوات الخدمة 
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والمؤهل العلمي والتخصص. بينما دراسة سكيك )۲١٠۸(‏ تبين أن الوزن النسببي لدرحة ممارسة 
مديري المدارس الثانوية لمهارة صياغة رسالة المدرسة بعالية وأن الوزن النسببي لدرحة ممارسة مهارة 
تحليل البيئة الداحلية من وجهة نظر المستجيبين » أما درجة ممارسة مهارة تحليل البيئة الخارجية من 
وحهة نظر المستجيبين بلغ (794.55 ) 

النا: دراسات تتعلق بمجال الاجتماعات المدرسية 

اشارت دراسة العبد القادر ( )5٠١‏ : انه يجب تحديد الهدف من الاجتماع » وعلى رئيس 
الاحتماع اختيار الوقت والتوقيت المناسب لعقد الاجحتماع » ويجب الالتزام بالمضور في الوققت 
الحدد لأعضاء الاحتماع و يجب على رئيس الاجتماع الإعداد والتحضير لحدولة الأعمال بينما 
اشارت دراسة توماس 1101238 (۰ ٠۰‏ ۲ ) بأنه يحب على القائمين على الاجتماعات سواء 
كانوا معلمين أو مشرفين أن يشجعوا ويجعلوا الاحتماعات أكثر موضوعية وفعالية » وكذلك يحب 
التأكد من أن موضوعات الاجتماعات مرتبطة بالأهداف المنعقد لأجلها الاحتماع . وكذلك 
اشارت دراسة توماس ( Thomas W )2000() ۲٠٠٠‏ أنه يحب على الجميع الالتزام 
بالآداب العامة في النقاشات أثناء الاحتماع وكذلك تفادي إعادة الملاحظات والنقاشات أثناء 
الاحتماع وكذلك محاسبة من يتهجم على أحد أثناء الاحتماعات أو يستخدم ألفاظا غير مناسبة في 
النقاش أثناء الاحتماع » واشارت دراسة جان و باول 23111 86 131226( ١995‏ ) الى إمكانية 
الاستفادة من مرافق وبرامج جهات أخرى من خلال تعاون المدارس من جهة مع بعض الجامععات 
والكليات والمرافق الخدمية من جهة ثانية » بينما دراسة سلوتر 51311812661 1١999‏ )اكدت 
على أنه قبل عقد أي احتماع يجب اختيار الوقت المناسب لانعقاد الاحتماع وكذلك يحب معرفة 
عدد من سيحضر الاجتماع ومدى جاهزيتهم وماهي النتائج المتوقعة من هذا الاحتماع وحدولة 
مواضيع الاحتماع حسب الأهمية » وتوصي الدراسة بأنه يحب بداية الاجتماع وإفائه في الوقت 
المحدد , التقيد بحدول الاحتماع وعدم الخروج عنه » إدارة الاجتماع بفعالية بعيدا عن النقاشات غير 
lly Qual‏ لاتخدم مواضيع الاحتماع وأخيرا يحب تشجيع الأعضاء على المشاركة الفعالة في 
الاحتماع . وتوصلت دراسة السدحان ( )١334/8‏ :إلى بعض مقومات الاحتماعات المدرسية 
الفعالة . و واقع الاحتماعات المدرسية كما يراها المديرون والمعلمون» والمعوقات الي تحول دون 
تحقيق الاحتماعات المدرسية لأهدافها واكدت على وأهمية المشاركة الفعالة لكل من المعلمين ونخبة 
من الطلاب في الاحتماعات . 

رابعا: دراسات تناولت التفويض كالية من آليات التنمية المهنية لمدير المدرسة 

توصلت دراسة الشهري ( ٠٠٠١5‏ )الى ضعف ممارسة مديري المدارس لتفويض صلاحياقم 
للمعلمين » وبينت ان ممارسة مديري المدارس تفويض الصلاحيات الفنية بصورة أعلى من 
الصلاحيات الإدارية .وبرزت المعوقات المتعلقة بالجانب الإداري بصورة عامة أهم المعوقات الي 
ترى عينة الدراسة تأثيرها في الحد من التفويض ن وتبين عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 
وجهات نظر عينة البحث تعزى إلى متغيرات ( المؤهل الدراسي أو العمر أو عدد الطلاب أو المرحلة 
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الدراسية ) .اما دراسة الصغير ( )٠٠٠٠١‏ فقد اشارت الى أن مديري المدارس يفوضون صلاحياقم 
في التخطيط بدرجة أعلى من المتوسط خاصة فيما يتعلق بإعداد الجداول الانتظار والمناوبة والإشراف 
والحصص هذا بالإضافة إلى تفويض المعلمين في إعداد خطة قبول الطلاب واستيعابهم .وأن مديري 
المدارس يفوضون صلاحياتقم في عملية التقوهم » حاءت بدرحة متوسطة فيما يتعلق بتوزيع المهام ف 
الاختبارات » وإعادة الاختبار لبعض الطلاب » وتكليف بعض المعلمين بوضع أسئلة الاختبارات » 
وإقرار نتائجها » و أن مديري المدارس يفوضون صلاحياتمم ف الإشراف الفئ بدرحة متوسطة » 
خاصة فيما يتعلق بتفويضهم للمعلمين في عملية الإشراف على سير العمل » وزيارات المعلمين › 
والإطلاع على دفاتر متابعة الطلاب » ومتابعة تبادل الزيارات » وظهرت أن أهم المعوقات الي 
تعوق المديرين عن تفويض صلاحياتهم » هي تلك المعوقات الى تعود للمواقف الإدارية والتنظيمية » 
مثل ضعف نظم الحوافز » التدريب » الرقابة » الإشراف . حيث جاءت في الترتيب الأول من حيث 
تأثيرها » يليها المعوقات الى تعود للمفوض إليهم والمتمثلة في عدم تقبلهم لسلطة زملائهم » وضعف 
فهم بعضهم لبدا التفويض » وعدم الالتزام بالقرارات والتعليمات .وكذلك اشارت دراسة ذياب 
0٠٠‏ إلى : أن مستوى تفويض السلطة في الخال الإداري والتربوي والفئ متوسط , أما في SA‏ 
الاحتماعي فكان مستوى التفويض مرتفع . كما توصل الباحث إلى أنه لا توحد فروق دلالة 
إحصائية تعزى إلى متغيرات موقع المدرسة » أو المؤهل العلمي » أو سنوات الخدمة » أو عدد الشعب 
في المدرسة . في oe‏ أن هناك فروق دلالة إحصائياً تعود إلى متغيرات الجنس لصا المعلمين في 
التفويض» واشارت دراسة الخوالدة(7١٠25)‏ الى أن نسبة ممارسة صنع القرار في تجالات العمل 
التربوية حسب تقديرات مديرات المدارس متوسطة عدا كفايي النمو المهي للمعلامات وحاحات 
الطالبات التربوية »حيث كانت نسبة تحققهما مرتفعة» وبينت دراسة الدوسري ( ۱۹۹۹٩‏ ) إلى أن 
a at ey‏ الا ف alge‏ مر ارم هة عا ا كما رجات SY af tala‏ 
المهام الي لا ينبغي تفويضها للمعلمين من وجهة نظر المبحوثين هي : الرد على الخطابات السريعة 
الواردة من إدارة التعليم » كتابة التقارير عن مدى كفاية الموظفين » والتعاون مع المشرفين التربويين 
في تقويم المعلمين » ومنح الأحازات الاضطرارية » وكان من أهم المعوقات الي تؤدي إلى عدم 
تفويض السلطة هي على الترتيب التالي : معوقات تعود لمدير المدرسة » ومعوقات تعود للمعلم » 
ومعوقات تعود للموقف الإداري » وكان لأسباب ذلك الرغبة في تركيز السلطة في يد المدير » ندرة 
الحوافز التشجيعية في العمل الإداري » تركيز بعض المشرفين التربويين على الحوانب الإدارية » اما 
دراسة أبو الوفا ( ۱۹۹۸ ) فقد خلصت الى أن المديرين يختلفون فيما بينهم في القدرة والمهارة في 
استخدام تفويض السلطة » والاستفادة منها . كما أن تفويض السلطة من المدير لمرؤوسيه لا يتم 
بالأسلوب الديمقراطي » وأنما في الغالب سلطة مركزية من المدير . وتبين عدم القدرة على اتخاذ 
القرار في ظل مركزية السلطة بالمدرسة . 


خامسا: دراسات تناولت فرق العمل كآلية من آليات التنمية المهنية لمدير المدرسة 

كانت نتائج الدراسات بمجال فرق العمل وتنميتها كدراسة الجدعاني( )٠١٠١‏ أن 
مهارات إدارة فريق الأزمات لدى مديري المدارس .مدينة حدة حاءت متوسطة» ووحود فروق ذات 
دلالة إحصائية بين أراء عينة الدراسة من المشرفين التربويين حول مدى توافر مهارات فريق 
الأزمات لدى مديري المدارس .عدينة حدة تبعا للمؤهل العلمي. وكذلك اكدت دراسة الزهراني 
(7١٠٠م)‏ على توفر مهارات بناء فرق العمل في البرامج التدريبية بصورة متوسطة من وجهة نظر 
المديرين أما المديرات فيروهًا متوفرة بدرحة عالية» كما يرى المعلمون إن المديرين يمارسون مهارات 
بناء فرق العمل بدرحة متوسطة بينما كان رأي المعلمات مفيدا لذلك فأظهرت استجاباقم أفم 
ANAS se GALE Gage‏ 

بينما اشارت دراسة القرني )۲٠٠٠١(‏ الى توفر مات العمل بروح الفريق في المدارس 
المتوسطة والثانوية بالقنفذة بدرحة متوسطة» وممارسة مديرو المدارس المتوسطة والثانوية أسلوب إدارة 
فريق العمل بدرجة متوسطة» ووجود معوقات تطبيق أسلوب فريق العمل بدرجة متوسطة. واكدت 
دراسة هاو How‏ (٠٠٠۲م‏ ) على عدم وحود فروق ذات دلالة إحصائية في قيم المتوسطات بين 
وجهات نظر كل من مشرف المدارس العاملين والرؤساء التنفيذيين لموسسات القطاع الخاص في غرفة 
أنديانا التجارية» واشارت دراسة جمس Gy pill oly Alec OFC 144A) JAMES‏ عملية مستمرة» 
وأن أنشطة عمل الفريق تتخلل اليوم الدراسي طوال السنة الدراسية» وأنشطة عمل الفريق تتطلب 
الالتزام بالوقت» وأن معظم أنشطة الفريق تحدث حارج الدوام الرسمي» وأن مدير المدرسة دوره 
كمنسق لعمليات بناء الفريق» وانه يتدخحل لعالحة المشكلات للمالية والاحتماعية ال تواحه الفريق. 
سادساً: دراسات تناولت مهارات الاتصال الفعال 
توصلت دراسة ال مساعد )0١57١(‏ الى أن مستوى دافعية المعلمين نحو مهنة التدريس Ka JL‏ 
بالنفس و الاستقلال والإتقان والتوجه نحو المستقبل و المثابرة جحاءت بدرحة توافر مرتفعة ومجال 
الدافعية المنافسة جحاء بدرحة توافر متوسطة» وتناولت دراسة الغامدي »عيد سعيد (١١٠١٠م)‏ ب 
مدى توافر مهارات الاتصال الفعال لدى مديري المدارس .منطقة الباحة وتوصلت الى انه تتوافر 
مهارات الاتصال الفعال لدى مديري المدارس .منطقة الباحة بدرحة متوسطة من وحهة نظر 
المشرفيين التربويينن و احتلت مهارة الكتابة المرتبة الأولى من بين المهارات للاتصال الفعال وجاءت 
مهارة الاستماع بالمرتبة الاخيرة . وكذلك لم يتبين وحود فروق ذات دلالة احصائية في تقدير 
المشرفين لمهارات الاتصال الفعال للمديرن تعزى الى المؤهل والخبرة » وكانت جميع عبارات 
الاستجابة على المتطلبات عالية وعالية جدا . 

وبناء على نتائج الدراسة السابقة يتبين ان الدراسة الحالية اختلفت عن جميع تلك الدراسات 
من الجحانب الموضوعي والذي يتناول الوسائل والاليات اللازمة للمحافظة على التنمية المهنية 
المستدامة وايجادها وقد تشابمت واستفادت من معظم الدراسات السابقة في منهجيتها واسلوب 
اختيار العينة والاداة وطريقة بنائها من حلال الاطلاع على الاستبانات بتلك الدراسات . 


1.۳ 


الفصل الثالث : منهجية الدراسة واجراءاتها 





- تمهيد. 

- منهجية الدراسة . 

- مجتمع الدراسة والعينة. 
- اداةالدراسة . 

- اجراءات تطبيق الدراسة . 
- الاساليب والمعالجات الاحصائية . 








الفصل الثالت 
منهجبة الدراسة وإجراءاتها 
تمهيد 
تم تناول مشكلة الدراسة في الاطار العام للدراسة و ادبياتهاء بالفصلين السابقين وفي هذا الفصل تم 
عرض منهجية الدراسة واحراءاتما من حيث منهج الدراسة المستخدم » ومجتمع وعينة الدراسة» وأداة جمع 
Ob gle‏ وكيفية بنائها » وإحراءات الصدق والثبات » وإحراءات تطبيق الدراسة والأساليب الإحصائية 
ال استخدمت في معالجة وتحليل البيانات وذلك على النحو التالي: 
اولاً: منهج الدراسة: 
تم استخدام المنهج الوصفي المسحي والذي يعرفه عبد المؤمن(۸:۲۸۷٠١۲)‏ بأنه:" أحد أشكال 
التحليل والتفسير العلمي المنظم لوصف ظاهرة أو مشكلة محددة وتصويرها كمياً عن طريق جمع البياننات 
ومعلومات معينة عن ظاهرة أو مشكلة وتصنيفها وتحليلها وإخضاعها للدراسة الدقيقة وبالتالي سيتم وصف 
الواقع الحالي لآليات التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية ومن ثم معرفة الصعوبات الي تحول 
دون تحقيق التنمية المستدامة » بالاضافة الى تحليلها و تصويرها كميا وتحديد المقترحات لتفعيلها بالاسلوب 
ی 
ثانيا : : مجتمع الدراسة : 
تكون مجتمع الدراسة من جميع مديري المدارس الابتدائية والمتوسطة والثانوية الحكومية .مدينة حدة 
والبالغ عددهم (45 4) مديراً المدرسة حكومية وفق الإحصاءات العامة لادارة التربية و التعليم بمدينة حدة 
على الموقع الالكترون موزعين على المناطق الجغرافية وفقا لمكاتب التربية والتعليم في محافظة حدة» و يبين 
حدول )١(‏ توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقاً لمكاتب التربية والتعليم مدينة حدة. 
جدول )١(‏ 
توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب مكاتب التربية والتعليم بمدينة جدة 
oe‏ الثانوية المتوسطة aoe‏ الابتدائية a‏ الكلي 
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تبين من الجدول )١(‏ أن معظم المديرين من مكتي الجحنوب والصفا» حيث بلغت نسبتهم 
(:969) لكلا منهما + بينما كانت تسبتهم عكتب الشرق (00110) ثم من مكتب التسيم 201١5١‏ 
ثم الوسط )70١5(‏ وكانت اقل نسبة في مكتب الشمال حيث بلغت )70١7(‏ . وفي المقابل كان 
معظم مديري المدارس بالتعليم العام .بمدينة حدة من المرحلة الابتدائية بنسبة 00٤۷‏ » ثم من المرحلة 
المتوسطة 0۳١‏ ثم من المرحلة الثانوية 0۲۲ . ويبين شكل )١(‏ التمثيل البيان لتوزيع بجتمع 
الدراسة وفقاً لمكاتب التربية والتعليم والمرحلة التعليمية بمدينة جدة. 





الوسط النسيم 
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شكل )١(‏ التمثيل البياي لتوزيع افراد مجتمع الدراسة 
وفقاً لمكاتب التربية والتعليم والمرحلة بمدينة جدة 








ثالثاً: عينة الدراسة 

ada CAs) ga tal all eee ahs‏ تم احتيارهم باسلوب العينة الطبقية العشوائية وفقا 
لاعدادهم في مكاتب التربية والتعليم والمرحلة من كافة المدارس التابعة الى مكاتب التربية والتعليم 
عختلف مناطق الجغرافية لمدينة حدة . بنسبة 0٦‏ من حجم جحتمع الدراسة الكلي . ويوضح جدول 
(۲) توزيع افراد عينة الدراسة من المديرين وفقا لمكاتب التربية والتعليم و المرحلة التعليمية يمدينة 
جدهة. 

جدول(؟) 

التوزيع العددي والنسب المثوية للاستبانات الموزعة والمستردة والصالحة وفقاً للمرحلة التعليمية 

المرحلة التعليمية الاستبانات الموزعة کک ne SE‏ م ا مجموع النهائي 
ده | ZZ‏ 
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يتبين من جدول (؟) انه تم توزيع )۲۸١(‏ استبانة على أفراد عينة الدراسة من المديرين في 
مكاتب التربية والتعليم مدينة حدة » وكانت الاستبانات المستردة منها )۲١۹(‏ استبانة بنسبة ۸١‏ % 
من الاستبانات الموزعة » وتم استبعاد (١؟)‏ استبانة منها لعدم صلاحيتها للتحليل» وبذلك أصبح عدد 
الاستبانات المستوفاة والجاهزة للتحليل )١١/(‏ استبانة» تمثل أفراد عينة الدراسة الحالية من المديرين » 
بنسبة (7019) من مجتمع مديري المدارس الأصلي في التعليم العام» وتعتبر هذه النسبة ثمثلة مجتمع 
الدراسة بالدراسات الوصفية وال اوصى الاحصائيين بان لا تقل عن 0۲٠١‏ من جحتمع الدراسة . 
خصائص أفراد عينة الدراسة وفقاً لمتغيرات الدراسة : 
أ) توزيع أفراد عينة الدراسة حسب مجال التخصص : 
تم حساب التكرارات والنسب المثوية لأفراد عينة الدراسة وفقاً لمستويات محال التخصص كما 
قاستها الاستبانة» ويبين حدول (") النتائج. 


جدول (۳) 
التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب مجال التخصص 
1 
002.8( 
%1.۸ 
%1۸.۳ 
%1۰۰ 

















يتضح من الحدول السابق (") أن أغلب أفراد عينة الدراسة من ذوي التخصصات الادبية » بنسبة 
98 ثم من التخصصات العلمية بنسبة 0۲1٤.۸‏ من العينة في حين بلغت نسبة ذوي التخصصات 
الادارية ۱۸.۳ من العينة الكلية » ويمثل شكل (؟) توزيع افراد العينة وفقاً للتحصصات العلمية . 


تخصصات ادارية تخصصات علمية تخصصات أدبية 





شكل ١(؟١)‏ التمثيل البياي لتوزيع افراد عينة الدراسة وفقا للتخصصات للعدد سنوات الخبرة 
1۰۷ 




















ب). توزيع أفراد عيئة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة: 
تم حساب التكرارات والنسب المئوية lyin ite Gl gid Uy dol ull age ol a4‏ الخبرة كما 
تبينه النتائج بجدول )٤(‏ 





جدول )٤(‏ 
التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة 
عدد سنوات الخبرة 0 
أقل من © سنوات AS‏ 
من ه إلى أقل من ٠١‏ سنوات 90001 
من ٠١‏ سنوات فأكثر %1۷ 
المجموع ۰° %1 














يتضح من الحدول السابق(٤)‏ أن معظم مديري المدارس في التعليم العام بمدينة حدة حبرم 
التعليمية اكثر من ٠١‏ سنوات بنسبة 001۷ وبلغت نسبة من تراوحت سنوات حررقم من ه 
سنوات لاقل من ٠١‏ سنوات (70757.5) بينما بلغت نسبة من تراوحت سنوات الخبرة لديهم من ه 
سنوات فأقل .)70٠١.5(‏ ويوضح شكل (") التمثيل البياني لافراد عينة الدراسة وفقالعدد 


سنوات الخبرة . 


50 


0 


من ٠١‏ سنوات فأكثر من ه إلى أقل من ٠١‏ أقل من ٠ه‏ سنوات 
سنوات 





شكل (”) التمثيل البياي لتوزيع افراد عينة الدراسة وفقاً لعدد سنوات الخبرة 














ج). توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمى: 
تم حساب التكرارات والنسب المئوية لأفراد عينة الدراسة وفقاً لمستويات المؤهل العلمي كما تبينه 





النتائج بجدول (5) 
جدول )8( 
التوزيع النسبي لأفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي 
المؤهل العلمي | sa‏ | % 

دكتوراة ۸ 90 
ماجستير 90 

بکالوریوس فما دون ۸۱ AY‏ 
المجموع | 10 | %1۰۰ 














يتضح من الحدول السابق(5) أن معظم مديري المدارس في التعليم العام بمدينة حدة مؤهلهم 
العلمي بكالوريوس فما دون بنسبة 0۸۳ وبلغت نسبة حملة الماجستير )70١1.5(‏ بينما بلغت 
نسبة حملة الدكتوراة (707.07) . ويوضح شكل (4) التمثيل البياني لافراد عينة الدراسة وفقا 
للمؤهل العلمي. 





شكل (4) التمغيل البياني لتوزيع افراد عينة الدراسة وفقاً للمؤهل العلمي 
رابعاً: أدوات جمع البيانات (الاستبانة) 
اتبعت الدراسة الحالية المنهج الوصفي المسحي » الذي يعتمد قي اسلوب جع البيانات 
على ادوات كثيرة ابرزها واشملها الاستبانة » وقد تم بناء استبانة تقيس متغيرات الدراسة » وذلك من 
أحل الإحابة عن تساؤلات الدراسة وتحقيق أهدافهاء وذلك بالاستفادة من الاستبانات والمقاييس الي 
وردت بالدراسات السابقة والادب النظري» حيث تم الاطلاع على الأدب التربوي .عوضو ع التدمية 
المهنية المستدامة » و محال كفايات مدير المدرسة و الاليات المطلوبة لتحقيق التدمية المهنية المستدامة 


























> وكذلك الرحوع الى الدراسات Sle,‏ كل كفاية على حده للاستفادة من ادوات القياس لكلا 

منها ذات الصلة موضوع آليات التنمية المهنية المستدامة » وتم تحليل جوانب القياس كما وردت في 

ادبيات الموضوع . وقد مرت الاستبانة في بنائها بالخطوات المنهجية التالية: 

- الخطوة الأولى : تم تحديد الحدف من أداة الدراسة : وهو التعرف على درجة توافر آليات التنمية 
المهنية المستدامة لمديري المدارس و تحديد الصعوبات والمقترحات لتحقيقها . 

- الخطوة الثانية : تم تحديد بحالات القياس لأداة الدراسة : من خلال اطلاع الباحث على ادبيات 
الموضوع والدراسات السابقة وبناء على ما سبق تم تحديد ثلاث محاور رئيسية لاداة الدرامسة 
وهي: 

- المحور الأول : مدى توافر آليات التنمية المهنية المستدامة : ولقياس تلك الآليات تم تحديد خمسة 
ابعاد او آليات لاحداث التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس وهي : الاتصال » التدريب 
والتطوير المستمر» التفويض» بناء وادارة فرق العمل » ادارة الاحتماعات . وقد تم تحديد تلك 
الابعاد بناء على الاتحاه العام للدراسات الي وجدت ان اكثر المحالات غرضة للنمو المهئي لمدير 
المدرسة تتمثل في امحالات المذكورة وال تم تحديدها بالدراسة . 

- ا محور الثاني: الصعوبات الي تحول دون تحقيق التنمية المهنية المستدامة . 

- المحور الغالث: مدى الموافقة على مقترحات تفعيل التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس . 

الخطوة الثالثة : صياغة مؤشرات أداة الدراسة الدالة على وسائل التنمية المهنية : 

لصياغة مؤشرات أداة الدراسة فقد تم الاعتماد على ما يلي: 

.١‏ مراحعة الإطار النظري المرتبط بالاليات التنمية المهنية المستدامة 

؟. صياغة مؤشرات كل جحال من الحالات الى سوف يتم تحديدها من خلال انتمائها لاليات 
واساليب واجراءات المدير لتحقيق التنمية المهنية المستدامة وفقا لانتمائها للبعد الذي تقيسه ومن 
خلال ما ورد في الادب النظري . 

الخطوة الرابعة : تم تدريج الاستجابات للعبارات (مؤشرات الجالات ) . 

تم تدريج الاستجابات على العبارات باستخدم مقياس التدريج الخماسي لاستجابات أفراد عينة 

الدراسة لعبارات مدى التوافر على النحو الأ ( كبيرة جداً - كبيرة - متوسطة - منخفضة- 

نة دن ارات اترات والمقترحات كذلك (كبيرة حداً - كبيرة - متوسطة - 

ا و ی 

الخطوة الخامسة : تم صياغة تعليمات أداة الدراسة تم صياغة تعليمات أداة الدراسة بغرض تعريف 

أفراد عينة الدراسة على الحدف من أداة الدراسة » مع مراعاة وضوح العبارات وملائمتها لمستوى أفراد 


العينة والتأكيد على كتابة البيانات الخاصة .متغيرات الدراسة » وتضمن الاستبيان توضيح المقصود 
لبعض المصطلحات الواردة . 
الخطوة السادسة : تم عرض أداة الدراسة على المحكمين : 
بعد وضع أداة الدراسة في صورقا الأولية تم عرضها على مجموعة من المحكمين من أعضاء 
هيئة التدريس المتخصصين بالجامعات العربية والسعودية الي أمكن الوصول اليهم » وذلك بسوالهم 
فيما إذا كانت المؤشرات تنتمي للمجال الذي تقيسه وعن وضوح العبارة والصياغة اللغوية » وذلك 
للتأكد من مدى مناسبة الفقرات » والنظر في مدى كفاية المؤشرات من حيث عددها ومناسبتها 
للمجال الذي تقيسه ومدى السلامة اللغوية وإضافة أي اقتراحات أو تعديلات يروها مناسبة 
الخطوة السابعة :تم تطبيق الاستبانة بعد التحكيم والتعديل على العينة الاستطلاعية : 
تم تطبيق الاستبانة ضور Ses ERR‏ عينة لبد جه تكرت pill | pee CaS‏ 
حكومية » بمدف قياس مدى وضوح المؤشرات و التأكد من صدق الاتساق الداحلي وحساب 
معامل ثبات أداة الدراسة حيث انه بالاضافة الى صدق المحكمين تم التأكد من صدق الاداة بطريقة 
صدق التكوين وهو الاتساق الداحلي لاستجابات العينة الاستطلاعية بحساب معامل الاتساق بين 
العبارة والحال الذي تنتمي اليه وعبارات المحور والدرحة الكلية للمحورء بالاضافة الى انه تم التأكد 
من صدق البناء للاداة بقياس معامل ارتباط بيرسون بين الدرحة على الجال والدرجة الكلية لحور 
الاستبانة . وتم التأكد من ثبات الاستبانة بمعادلة كرونباخ الفا وكذلك للتجزئة النصفية . 
وصف أداة الدراسة: 
لد تين Cah Blew‏ مرو يكل فيرف ةي الأسعلة coll‏ تدعو سوضوم الاراففة 
من خلال علاقتها المباشرة بأهداف الدراسة وتساؤلاتها. وتكونت الاستبانة في صورقا النهائية من 
خمسة صفحات بالاضافة الى صفحة الغلاف» تصدّرت الصفحة الاولى بتعريف افراد عينة الدراسة 
بغرض الدراسة»وعنواما والمعلومات العامة المطلوبة وتعليمات الاجابة. 
وتكونت الاستبانة في صورقا النهائية من الأجزاء التالية: 
© الجزء الأول: يتعلق .معلومات شخصية عن warty dye‏ الدراسة مثل: المؤهل العلمي » عدد 
سنوات الخبرة والتخصص. 
© اجزء الثاني: ويشتمل على ثلاثة محاور رئيسية وهي: 
- المحور الاول والذي يقيس : آليات التنمية المهنية المستدامة » وتشمل مجموعة من العبارات 
بلغت (۳۸) عبارة تقيس حمسة ابعاد وهي على النحو التالي: 


yy) 


- الاتصال والتواصل: تتكون من (7) عبارات» تقيس الوسائل والاليات الي تستخدمها للتنمية 
المهنية المستدامة ببعد الاتصال والتواصل » للعبارات ذوات الارقام التسلسلية من )۷-١(‏ . 
- ادارة وبناء فريق العمل : تتكون من (۸) عبارات » تقيس مدى الوسائل والاليات الي 
تستخدمها للتنمية المهنية المستدامة ببعد ادارة وبناء فريق العمل» للعبارات ذوات الارقام 
المتسلسلة من CVE-A)‏ 
- التدريب والتطوير المستمر: تتكون من (۷) عبارات » تقيس مدى الوسائل والاليات الي 
تستخدمها للتئمية المهنية المستدامة ببعد التدريب والتطوير المستمر » للعبارات ذوات الارقام 
المتسلسلة من .)55-١5(‏ 
- ادارة الاجتماعات : تتكون من (8) عبارات » تقيس مدى الوسائل والاليات الى تستخدمها 
للتنمية المهنية المستدامة ببعد ادارة الاجتماعات » للعبارات ذوات الارقام المتسلسلة من (۲۳- 
(vs‏ 
- التفويض: تتكون من (8) عبارات » تقيس مدى الوسائل والاليات الى تستخدمها للتنمية 
المهنية المستدامة ببعد التفويض » للعبارات ذوات الارقام المتسلسلة من .)۳۸-۳١(‏ 
- انحور الثاني :الصعوبات الي تواجه التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية » تتكون من 
)١١(‏ عبارة تقيس تلك الصعوبات . 
- المحور الغالث :الحلول المقترحة لمواحهه مشكلات التنمية المهنية الملستدامة » تتكون من (۹) 
عبارات تمثل الحلول المقترحة لمواجهة مشكلات التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية 
وصيغت جميع عبارات الحاور والابعاد في الابحاه الإيجابي» باستثناء عبارة رقم )١1(‏ من 
بعد إدارة الأبضناغات عبت هذل الدرحة المرتفعة على وجود درجة كبيرة من توفر السمة المقيسة 
" الوسائل والاليات/ وحود الصعوبة / الحلول المقترحة) . والدرحة Bp dle U8 tai‏ السمة 
المقيسة بدرجة قليلة » وفق تدريج ليكرت الخماسي (111©16) لتقدير مدى توافر وسائل او آليات 
التنمية المهنية المستدامة او الصعوبات او المقترحات (كبيرة جدا » كبيرة » متوسطة » منخفضة » 
منخفضة جدذا). 
خامساً: صدق اداة الدراسة (الاستبانة) 
هر ق ر ا ا تا عدت الياسةه ومو ا ASN‏ و د 
فقد امكن الاستدلال بثلائة طرق للتأكد من الصدق وهي: صدق المحكمين او ما يعرف بالصدق 


الظاهري» وصدق الاتساق الداحلى بقياس معامل ارتباط بيرسون بين استجابات العينة الاستطلاعية 


AY 


على العبارات ودرحة كل بعد على حدة » وصدق البناء بحساب معامل ارتباط استجابات العينة 
الاستطلاعية في الابعاد مع الدرحة الكلية للمحور, » وذلك على النحو التالي: 
.)١‏ الصدق الظاهري ( صدق امحكمين): 
للتَحَقَّق من صدق BS ce ASUS y ak all alot oc get‏ تخدم أهداف الدراسة» بعد بناء 
الاستبانة تم عرضها في صورتما الأولية على سعادة المشرف وكان من توجيهات سعادته عرضها على 
عة من المحكمين من أهل الخبرة والتخصص من أعضاء هيئة التدريس جامعة ام القرى و جامعة 
املك عبد العزيز» وجامعة الطائف (انظر ملحق١)‏ » وذلك للاستفادة من ملاحظاقم وخبراقهم من أحل 
تحكيم الاستبانة يدف التأكد من همول عبارات الاستبانة وتغطيتها جميع محاور وابعاد الدراسة و التأكد 
من سلامة اللغة بالصياغة ووضوحها وعدم تكرارها. 

ولتحقيق هذا الغرض فقد قام الباحث باعداد استبانة التحكيم استهلت بخطاب موجه الى السادة 
امحكمين يهدف الى تعريفهم بمشاكلها وأهدافها (انظر ملحق رقم »)١‏ وطلب منهم الحكم على مدى 
انتماء كل عبارة من عبارات الاستبانة با حال الذي تنتمي اليه » وكذلك الحكم على مدى وضوح 
العبارة من حيث السلامة و الصياغة اللغوية» والحكم على مدى كفاية وسائل التنمية المهنية المستدامة 
لقياس الآليات للتنمية المستدامة بشكل عام » والصعوبات والمقترحات والحلول وذلك من خلال ما 
يبديه لحنة ا محكمين من اقتراح بدائل للعبارات او تحسينها أو حذفها أو تعديلها . 

و بعد استعادة نسخ استبانات التحكيم من لحنة المحكمين» وفي ضوء التوجحيهات الى أبداها 
السادة المحكمون قام الباحث بإجراء التعديلات الي اتفق عليها أكثر من )/0/٠0(‏ من المحكمين سواء 
بتعديل الصياغة أو استبدال بعض العبارات» حىّ تم احراج الصورة النهائية للاستبانة. 

ومن الحدير بذكره ان اغلب ملاحظات السادة المحكمين كانت تتعلق في الصياغة اللغوية والتقديم 
والتأخير لبعض العبارات . وقد تم احراء التعديلات المناسبة ويهذا أصبحت الاستبانة تتمتع بصدق 
لمحكمين في صورتما النهائية مُكَوَنَة من () عبارة تقيس وسائل التنمية المهنية المستدامة تتوزع على 
حمسة ابعاد » وكذلك من (4) عبارات تقيس الحلول المقترحة للمشكلات و )١١(‏ عبارة تقيس 
الصعوبات الي يواحهها مدير المدرسة في احداث التنمية المهنية المستدامة . 

؟). صدق الاتساق الداخلي : 
او مى دق الاتساق الداحلي لعبارات محاور الأداة » والتأكد من عدم التداخل 
بينها » حيث انه بعد اجراء تعديلات ا محكمين على الاستبانة بصورقا الاولية » تم تطبيقها على عينة 
استطلاعية بلغ عدد أفرادها )٠١(‏ فردا من خارج عينة الدراسة الاصلية. وقد تم حساب معاملات 
ارتباط درحة كل عبارة بالدرحة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه العبارة» وفقاً لكل محور على حدة . 


vr 


ويوضح الجدول (7) معاملات الارتباط بين درحة كل عبارة والدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه 
العبارة با محور الاول » بينما يوضح جدول (2) معاملات الارتباط بين درحة كل عبارة والدرحة الكلية 
للمحور الذي ينتمي اليه العبارة . 
جدول (۷) 
معاملات ارتباط بيرسون بين درجات كل عبارة والدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه العبارة في احور 
الاول " توافر الوسائل للتنمية المهنية المستدامة " . 








البعد الاول: as! dad!‏ البعد الغالث: البعد الرابع: 
i‏ البعد الخامس: التفويض 
الاتصال والتواصل فريق العمل التدريب والتطوير ادارة الاجتماعات 
رقم معامل رقم معامل رقم | معامل رقم | معامل رقم معامل 
العبارة الارتباط | العبارة | الارتباط العبارة | الارتباط العبارة | الارتباط العبارة الارتباط 
۳١ ** 0 vy **. 00 ۱٦ AY A Se EN ١‏ هه 
yy ELON Y4 **. 00 1۷ VV 4 * o4 ۲‏ ° * 
Yo No 1۸ VY 1١ EL VY ۳‏ لو *F, 00 yy‏ 
EL VO \\ *F, 00 é‏ 18 ا 5" م 9 ELON‏ 
yo * o1 vv * A Vo EL Ne 1۲ aT: °‏ سد 
eV ۳٦ * of YA EL AY EL VY 1۳ EL Ne 5‏ 
۲١‏ 

EL VO ۳۷ ELON v4 * VA ۲۲ EL AY ١: ل هنا‎ ۷ 
ا‎ YA EL AY Yo ELE \o 





























** دال إحصائياً عند مستوى دلالة )٠0.01(‏ 
يتبين من حدول (۷) أن معاملات ارتباط العبارات بالدرحة الكلية للابعاد الذي تنتمي إليه العبارة» 
وذلك في المحور الاول " مدى توافر الوسائل للتنمية المهنية المستدامة " E LE a‏ دلالة 
»)٠.٠١(‏ وجاءت جميع قيم معاملات الارتباط قيم مقبولة حيث تراوحت قيم معاملات الارتباط في البعد 
الأول" الاتصال والتواصل " من )0.8١-٠..554(‏ وتراوحت ف البُعد الثاني" فرق العمل" من (54.. - 
4 و للبعد الثالث " التدريب والتطوير " من )٠.۸۲-٠.٠١(‏ و للبعد الرابع " ادارة الاجتماعات " من 


. )٠.۷١-٠.٥٥( و للبعد الخامس " التفويض " من‎ )٠.۸۲-٠.٠۲( 


١١ 
























































جدول (۸) 




















احور الثاي: الصعوبات التي تواجه التنمية المهنية المستدامة احور الثالث: الحلول و المقترحات لمواجهة مشكلات 

لمديري المدارس الحكومية التنمية المهنية المستدامة 
رقم العبارة معامل الارتباط رقم العبارة ملل ارجات 
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)٠.05( دال إحصانياً عند مستوى دلالة‎ * )٠.0١( إحصائياً عند مستوى دلالة‎ Jia 
يتبين من حدول (۸) أن معاملات ارتباط العبارات بالدرحة الكلية حور الصعوبات الى تواجه التنمية‎ 
وجاءت جميع قيم معاملات الارتباط قيم‎ »)٠.٠١( المهنية المستدامة جميعها دالة إحصائياً عند مستوى دلالة‎ 
مقبولة حيث تراوحت من (0.55.-0.85) وتراوحت للمحور الثالث " الحلول والمقترحات" من‎ 
Naat aisles (+.A4— +.00) 
1 صدق التكوين (البناء)‎ .)۳ 
من صدق البناء لابعاد انحور الاول» حيث تم حساب معاملات ارتباط بين الدرحة الكلية‎ Breen 5 
(A) Sth eles! للبعد مع الدرحة الكلية الى احور الذي ينتمي اليه البعد كما تتبين‎ 


جدول )٩(‏ 
قيم معامل الارتباط بين درجة كل بعد مع الدرجة الكلية الى احور الذي ينتمي اليه البعد 
الوسائل وآليات التدمية المهنية المستدامة معامل الارتباط 
الاتصال والتواصل AY‏ 
ادارة وبناء فريق العمل AN‏ 
التدريب والتطوير المستمر م 
ادارة الاجتماعات ال 
التفويض vy‏ = 

















** وال إحصائياً عند مستوى Cr. 4) UY‏ 
يتبين من حدول (4) أن معامل ارتباط البعد الأول الاتصال والتواصل مع الدرحة الكلية بلغ 


eles aly (+ AY)‏ الارتباط البعد الثاني (ادارة وبناء فرق العمل ) مع الدرحة الكلية 41 و 
ه١١‏ 



















































































للبعد الثالث (التدريب والتطوير المستمر ) مع الدرحة الكلية )٠.۷۳(‏ . ولبعد ادارة الاحتماععات 
)٠.۷۲(‏ واخيراً لبعد التفويض ( .)٠.۷۳‏ وكانت جيع معاملات الارتباط دالة إحصائياً عند 
مستوى دلالة )٠..١(‏ نما يدل على توافر درجة عالية من الصدق البنائي. 

سادساً: ثبات أداة الدراسة: 

os oe ISU é‏ الاستبانة بطريقتين وهما ثبات الاتساق الداحلي بحساب معامل ألفا کرونباخ» 
LUIS,‏ بطريقة ثبات التجزئة النصفية باستخدام معادلة سبيرمان وبراون» حيث تم التطبيق على العينة 
الاستطلاعية وال تكونت من ا من مديري المدارس الحكومية بغرض التأكد من ثبات 
الاستبانة» وفقاً لمعادلة ألفا كرونباخ ومعادلة سبيرمان وبراون » وذلك للاستبانة ككل و لكل محور او 
بعد من محاور او ابعاد الاستبانة كما تتبين النتائج ببجدول .)٠١(‏ 

جدول (Vs)‏ 
معاملات الثبات ناور وابعاد الاستبانة والاستبانة ككل بطريقة الاتساق الداخلي 
(كرونباخ الفا) وبطريقة التجزئة النصفية (سبيرمان - براون) 


محاور الاستبانة وابعادها 1 الى ae esa‏ ل 
التدمية المهنية المستدامة إدارة slay‏ فريق ۰ ۰.۹۱ 
حور الاول: وسائل OWT,‏ التدمية المهنية «AY + Ao‏ 
حور ثاني: الصعوبات التي تواجه التدمية المهنية Ne “4s‏ 
محور ثالث: الحلول المقترحة لمواجهة مشكلات ۰ v4‏ 
محاور الاستبانة ككل 40+ وه 














وبالنظر إلى معاملات الثبات في الجدول رقم )٠١(‏ يتضح أهها عالية وجميعها أعلى من القيمة 
20.50 حيث بلغ معامل الثبات للاستبانة ككل )٠.۹٥(‏ بطريقة كرونباخ الفا و ( )٠.۹۲‏ 
بطريقة التجزئة النصفية » وتراوح معامل الثبات لأبعاد الاستبانة بامحور الاول وفقا لكرونباخ الفا 
)٠.۷٤(‏ الى )٠.۹٠(‏ وكذلك تراوحت معاملات الثبات بطريقة التجزئة النصفية لسبيرمان وبراون 
بين (0.55) الى (20.31) وكذلك بلغ معامل ثبات كرونباخ الفا للمحور الثاني )٠.۹١۰(‏ 


١1١5 














وبالتجزئة النصفية )٠.۸٠(‏ وللمحور الثالث (20.10) بطريقة كرونباخ الفا و )٠.۷۹(‏ بطريقة 

التجزئة النصفية » ما يدل على توافر ثبات أداة الدراسة وصلاحيتها للتطبيق. 

سابعاً: إجراءات تطبيق الدراسة: 

١-قام‏ الباحث بتطبيق الأداة على أفراد العينة خلال الفصل الدراسي الثاني للعام الدراسي 
ery‏ ١ه‏ حيث تقدم بخطاب من جامعة ام القرى للإدارة العامة للتربية والتعليم 
بمحافظة حدة وذلك لتسهيل مهمة الباحث والبدء بالتطبيق على مديري المدارس الحكومية .عدينة 
Gey Be‏ 4م وكذلك. م الحصوك على les‏ موجه الى مديري اللدارتين ف ST fot‏ 
الى تم تحديدها وال شلها الاحتيار بالتطبيق (ملحقه) 

١-تولّى‏ الباحث بنفسه توزيع معظم الاستبانات بالاضافة الى التعاون مع الزملاء بالميدان ومن ثم 
جمعها من مديري المدارس الحكومية واستمرت عملية توزيع الاستبانات وجمعها اربعة اسابيع . 

٣-تم‏ التوضيح والشرح لأفراد عينة الدراسة بضرورة الاهتمام بالاستبانة من حيث الاطلاع على 
مفرداتما ومن ثم الإحابة عليها بكل موضوعية واستكمال جميع الحقول . 

5 -قام الباحث بعد ذلك بتنظيم الاستبانات والتأكد من اكتمال البيانات والبدء بتفريغ الاستجابات 
الواردة في الأداة من العينة المبحوثة» بعد استبعاد الاستبانات الناقصة» pela) Coll Fl aby‏ 
الواردة قي تدرج (ليكرت الخماسي) » حيث أعطى لكل عبارة ما يقابلها ( )١-۲-۳-٤-٥(‏ 
ويقابله على الأداة (كبيرة حداء كبيرة »متو سطة»منخحفضة»منخحفضة حدا) 

©-استخدم الباحث برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية (51”55) لمعالحة البيانات والحصول 
على النتائج. 

1-تم تنظيم النتائج وترتيبها وفقا لاسئلة الدراسة ومناقشتها وربطها بالدراسات السابقة والوصول 
الى الاستنتاحات والتوصيات والمقترحات. 

ثامناً: المعالجة والأساليب الإحصائية المستخدمة: 

(Person Product-moment استخدام معامل الارتباط ل "بيرسون"‎ é 
ومعادلة سبيرمان وبراون‎ (Cronbach Alphay "e555 Wi" ومعامل‎ correlation) 
للتأكد من الصدق والثبات بالتطبيق على العينة الاستطلاعية . بالاضافة الى استخدام الأساليب‎ 

الإحصائية التالية لتحليل البيانات اليّ é‏ جمعها من أفراد عينة الدراسة الأصلية: 
- التكرارات والنسب المئوية لوصف استجابات عينة الدراسة على العبارات و نتائج خحصائص 

افراد عينة الدراسة 
- المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وذلك لحساب القيمة ال يعطيها أفراد عينة 


الدراسة لكل عبارة أو مجموعة من العبارات (البُعد)» والمتوسط الحسابي العام لكل محور. 
11۷ 


- تحليل التباين أحادي الا تجاه ر4 N.0۷‏ 01226-57377)) للتعرف على دلالة ماقد 
يوحد من فروق في متوسطات درحات استجابات أفراد عينة الدراسة على حوري الاستبانة 


.) تعزى إلى (سنوات الخبرة» والمؤهل العلمي» والتخصص‎ gil Leola 


1۸ 


الفصل الرابع : نتائج الدراسة ومناقشتها 





- تمهيد. 
نتائج السؤال الاول ومناقشته وموضوعه مدى توفر آليات التنمية 

المستدامة 

نتائج السؤال الثاني ومناقشته وموضوعه الصعوبات التي تعد من 
التنمية المستدامة. 

- نتائج السؤال الثالث ومناقشته وموضوعه مقترحات لتفعيل اليات التنمية 

نتائج السؤال الرابع ومناقشته وموضوعه الكشف عن الفروق في التوافر 
وفقا للمتغيرات المؤهل والخبرة والتخصص. 

نتائج السؤال الخامس ومناقشته وموضوعه الكشف عن الفروق في 
الصعوبات وفمقا للمتغبرات المؤهل والخيرة والتخصص. 


الفصل الرابع 


* 


تمهيد 
شدفت الدراسة ball ILL‏ على yet LT bh days‏ المهنية المسقدانة' ديري الدارس 
الحكومية محافظة حدة » والكشف عن الصعوبات الي تواجه التنمية المهنية المستدامة » و التوصل إلى اقتراحات 
بشأن إمكانية تحقيق آليات التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية » بالاضافة الى الكشف عن 
ارف ا خا ie dala eo Seuss olka es‏ ف paged‏ 
والخبرة والمؤهل العلمي لمديري المدارس . 
ولتحقيق اهداف الدراسة فقد تم بناء استبانة تكونت من (/") عبارة تقيس وسائل التنمية المهنية 
المستدامة موزعة على خمسة ابعاد هي الاتصال وفرق العمل والتتدريب والاجتماعات والتفويض» 
وكذلك مرح An gll dec Ob gare! pei LE (VV)‏ الملبعذامة ع 9 )4( lim call aii Le‏ 
والحلول للمشكلات وقد تم التاكد من صدق وثبات الاستبانة بتطبيقها على العينة الاستطلاعية» وبعد 
ذلك تم تطبيقها على ١17‏ مديراً تم اختيارهم بالطريقة العشوائية الطبقية» وقد تم جمع الاستبانات 
وادخال البيانات الى جهاز الحاسوب ومن ثم تحليل النتائج باستخدام البرنامج الاحصائي SPSS‏ 
وكانت النتائج على النحو التالي: 
للحكم على مستوى توافر ( وسائل او آليات التدمية المهنية المستدامة / الصعوبات / 
المقترحات ) خلال استجابات تقديرات أفراد cde anal‏ كل نارات الاستبانة» تم حساب الملدى 
لمستويات الاستجابة وهو = > » وبتقسيم المدى على عدد مستويات تقدير درحة التوافر الذي 
يساوي ه » كان ناتج القسمة = ٠.۸٠‏ وهو يمثل طول الفئة» وبذلك أصبح معيار الحكم على 
مستوى التوافر كما بالددول (5) . 


.١‏ نتائج السؤال الأول ومناقشته: 
ينص السؤال الأول: ما درجة توفر آليات التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس 
الحكومية بمحافظة جدة من وجهة نظرهم؟ 
وللاجابة على هذا الال ات التكرارات والنسب المئوية و المتوسطات الحسابية 
والانحرافات المعيارية لجميع عبارات ابعاد الاستبانة بامحور الاول lly‏ تقيس أساليب وآليات التنمية 
المهنية المستدامة وهي الاتصال والتواصل» ادارة وبناء فرق العمل» التدريب والتطوير المستمرء ادارة 
الاحتماعات» التفويض. وكذلك تم حساب المتوسط الموزون لكل بعد بشكل عام . وفيما يلي عرض 
لنتائج تلك الآليات والوسائل » وفقاً لكل بعد من ابعاد الوسائل كما وردت بالاستبانة . 
.١‏ البعد الاول: الاتصال والتواصل 
يبين حدول )١١(‏ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والتككرار والنسب المئوية 
للعبارات الي تقيس آلية الاتصال والتواصل كاسلوب من اساليب التنمية المهنية المستدامة لمديري 
المدارس الحكومية بالتعليم العام .ممدينة حدة» بالمراحل الدراسية الثلاثة الابتدائية والمتوسطة والثانوية» 
وقد Lady LGW Lge JF‏ لل سط اناي 
جدول CNN)‏ 
التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لآلية الاتصال والتواصل للتدمية 
المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية بمدينة جدة مرتبة تنازلياً 








الرة المتوسط | الانحراف Se‏ 
سو 8 7 لحسابي 00 
e‏ 
١‏ عالي جدا 
0 اتحجنب التعليقات السلبية المثيرة للاحباط . : عالي جدا 
0 استخدم وسيلة الاتصال المناسبة مع كل شخص حسب طبيعته 1 : عالي جدا 
0 اتعرف على متطلبات واحتياجات المعلمين المهنية . . Sle‏ جدا 
5 أستخدم الوسائل البصرية والتقنية في تقديم و توصيل : die‏ 
۷ ۷ استخحدم وسائل الاتصال الكتابية كاللوحات الإعلانية | ٠.٠١ | ۳.۷١‏ عالي 
مون توافروسيلة الاتضال والتواصضل 5 | مه.. | علي 














1۲۱ 

















يتضح من الجدول )١١(‏ ما يلي : 


أن مستوى توافر آلية الاتصال والتواصل كانت بدرحة عالية حيث بلغ المتوسط العام لهذا البعد 
(4.15) و بإنحراف معياري بلغ )٠.55(‏ وهي قيمة أقل من واحد صحيح مما يع تجانس 
افراد العينة في تقديرهم لمستوى توافر هذه الآلية. 

وفيما يتعلق .مدى تقدير كل عبارة من عبارات آلية الاتصال والتواصل لمديري المدارس 
الحكومية » فقد كانت جميعها بالمستوى العالي ne‏ من حيث توافرهاء باستثناء عبارتين فقط 
ظهرت بالمستوى العاللي وهي عبارة رقم(5) " أستخدم الوسائل البصرية والتقنية في تقديم و توصيل 
المعلومات " .متوسط حسابي بلغ (۳.۸۹) » وبانحراف معياري )٠.۹۰(‏ نما يدل على بانس 
تقديرات المديرين على هذه العبارة . ثم عبارة رقم (۷) " استخدم وسائل الاتصال الكتابية 
كاللوحات الإعلانية والنشرات " ١ )۰.۹٥(غلب Sylar GALS )7.75( al Lu ge.‏ 
وبمكن تفسير سبب بحيء العبارتين بالمستوى العالي من حيث توافرها بسبب عدم اهتمام بعض 
المديرين باستخدام الوسائل البصرية والتقنية بتقديم المعلومات » وكذلك عدم الاهتمام 
باستخدام وسائل الاتصال الكتابية كالاعلان والنشرات ورا لامكانية التواصل مع المعلمين 
والعاملين بصورة مباشرة كان سبب عدم اهتمام البعض بتفعيلها . 

تراوحت المتوسطات الحسابية لمعظم العبارات من (5.57) الى (5.70) بانحرافات معيارية 
تراوحت بين (20.737) (VAY‏ حيث تصدرت تلك الآليات والوسائل عمجال الاتصال 
والتواصل عبارة رقم )1( lly‏ نصت على " استخدم الكلمات العادية المفهومة للجميع " 
بدرجة عالية » ثم عبارة رقم (۳) وال نصت على " استمع بعناية شديدة للآخرين ' 
عالية حداً » ثم تبعتها عبارة رقم (؟) واليّ نصت على " اتجنب التعليقات السلبية المثيرة 


! كه 


للاحباط " ثم عبارة ( )٥‏ وال نصت على " استخدم وسيلة الاتصال المناسبة مع 
كل شخص حسب طبيعته " وعند التدقيق بهذه العبارات بحدها تنعلق بمهارة الاستماع 
للآخرين و استخدم الكلمات العادية المفهومة للجميع و استخدم وسيلة الاتصال المناسبة مع 
كل شخص حسب طبيعته » وحنب التعليقات السلبية المثيرة للاحباط» وتحديد متطلبات 
واحتياحات المعلمين وهذه من الكفايات الاساسية الى يجب ان تتوافر عند مديري المدارس 
لاحداث التنمية المهنية المستدامة . 

وعلى ضوء نتائج الدراسات السابقة فقد اتفقت نتيجة الدراسة مع النتائج الي توصلت اليها 
دراسة ال مساعد )0١57١(‏ أن مستوى تطبيق مهارات الاتصال عالية » بينما اختلفت مع 


۲ 


نتائج دراسة الغامدي »عيد سعيد (١٠١١7م)‏ الى تبين فيها انه تتوافر مهارات الاتصال الفعال 
لدى مديري المدارس .منطقة الباحة بدرجة متوسطة 
*. البعد الثاى: إدارة وبناء فريق العمل 
يبين حدول )١۲(‏ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والتكرار والنسب المئوية 
للعبارات الى تقيس آلية ادارة وبناء فريق العمل كاسلوب من اساليب التنمية المهنية المستدامة لمديري 
المدارس الحكومية بالتعليم العام مدينة جدة» بالمراحل الدراسية الثلاثة الابتدائية والمتوسطة والثانوية» وقد 
تم ترتيبها تنازليا وفقا للمتوسط الحسابي. 
جدول (۱۲) 
التكرارات والدسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لآلية إدارة وبناء فرق العمل للتنمية المهنية 
المستدامة لمديري المدارس الحكومية بمدينة جدة مرتبة تنازليا 


الرتبة الرقم العبارة 


أحترم شعور وقيم وعادات ومعتقدات 
لآخرين في فريق العمل 

أقوم ببناء فريق عمل في المدرسة لانجاز 
لاغعمال 

أقوم ببناء الثقة وتعلم كيفية الإنابة دون 


خلق جو من التوتر 
أتعامل بنضوج مع الآخرين عن طريق 
تحنب ردود الفعل الزائدة 























يتضح من الجدول )١7١(‏ ما يلي : 

- أن مستوى توافر آلية إدارة وبناء فريق العمل كانت بدرجة عالية جداً حيث بلغ المتوسط العام 
هذا البعد )٠.۳۹(‏ و بإنحراف معياري بلغ )٠.51(‏ وهي قيمة أقل من واحد صحيح مما يعني 
تحانس افراد العينة في تقديرهم لمستوى توافر هذه الآلية. 


۲۳ 

















- وفيما يتعلق .مدى تقدير كل عبارة من عبارات آلية ادارة وبناء فريق العمل لمديري المدارس 
الحكومية » فقد كانت جيعها بالمستوى العالي ا من حيث توافرهاء حيث تراوحت 
المتوسطات الحسابية للعبارات من (5.59) الى (5.70) بانحرافات معيارية تراوحت بين 
20.579 و(20.75) حيث تصدرت تلك الآليات والوسائل ممجال ادارة وبناء فرق العمل عبارة 
رقم (3) واليَ نصت على " أحترم شعور وقيم وعادات ومعتقدات الآخرين في فريق العمل oT‏ 
ثم تبعتها عبارة رقم( 8 ) lly‏ نصت على " أقوم ببناء فريق عمل في المدرسة لانجاز الاعمال " 
ثم ly (11) Uke‏ نصت على " أقوم ببناء الثقة وتعلم كيفية الإنابة دون خلق جو من التوتر " 
» ثم تبعتها عبارة رقم( ٠١‏ ) وال نصت على " أتعامل بنضوج مع الآخرين عن طريق تحجنب 
ردود الفعل الزائدة " ثم عبارة رقم ( )١5‏ والي نصت على " أشارك أعضاء الفريق في أفكاري 
وأعلمهم بخططي المستقبلية ". وكانت اقل العبارات عبارة رقم )١۳(‏ " أسهل عملية تقدم 
الحقائق للفريق " ثم عبارة رقم ")١١(‏ أقوم بتجميع الفريق حول المهمة المطلوبة " . 
وعند التدقيق يبمذه العبارات نحدها تتعلق بكفايات مدير المدرسة المحامة كأحترم شعور وقيم 
وعادات ومعتقدات الآخرين في فريق العمل » واسلوب بناء الثقة وتعلم كيفية الإنابة دون حلق جحو 
من التوتر و بناء فريق عمل في المدرسة لانحاز الاعمال » ومشاركة أعضاء الفريق في الافكار 
والتخطيط للمستقبل» والتعامل بنضوج مع الآخحرين عن طريق بحنب ردود الفعل الزائدة . وتعتبر 
هذه الكفايات متطلبات رئيسة لتحقيق التنمية المهنية المستدامة . 
وفي هذا الصدد فقد اشار ضرار :1١997/(‏ 37) الى ثمة اسباب تستوجب العمل ضمن الفريق 
منها تدن الإنتاحية» وظهور الصراعات والسلوك العدواني» والتحجر الفكري وعدم القدرة على 
الابتكار» وعدم وضوح الأهداف» وتأخير الخدمات» والحرص على التطوير وتحسين العمل » وتعتبر 
هذه الاسباب معوقات التنمية المهنية المستدامة للعاملين بالمدرسة» وبالتالي العمل ضمن الفريق يضمن 
تلافيها . 
واحتلفت نتيجة الدراسة مع نتائج دراسة الزهراني (5١٠50م)‏ الي اسفرت عن توفر مهارات بناء 
فرق العمل بي البرامج التدريبية بصورة متوسطة من وجهة نظر المديرين » و كذلك اختلفت مع نتائج 
دراسة القرني )٠٠١©(‏ ال اشارت الى توفر مات العمل بروح الفريق في المدارس المتوسطة 
والثانوية بالقنفذة بدرحة متوسطةء وممارسة مديرو المدارس المتوسطة والثانوية أسلوب إدارة فريق 
العمل بدرجة متوسطة» ووجود معوقات تطبيق أسلوب فريق العمل بدرجة متوسطة. 
واكدت نتائج دراسة جمس 211265[ ١59/(‏ ) على ان عملية بناء الفريق عملية مستمرة» 
وأن أنشطة عمل الفريق تتخلل اليوم الدراسي طوال السنة الدراسية» وأنشطة عمل الفريق تتطلب 


٤ 


الالتزام بالوقت» وأن معظم أنشطة الفريق تحدث حارج الدوام الرسمي» وأن مدير المدرسة دوره 
كمنسق لعمليات بناء الفريق» وانه يتدحل لمعالحة المشكلات المالية والاجتماعية الى تواحه الفريق. 


۴۳. البعد الغالث: التدريب والتطوير المستمر 

oles hh CVT) Sot oy‏ الحسابية والانحرافات المعيارية والتكرار والنسب gl‏ للعبارات 
الخ ped‏ آلية التدريت والعطوين Ge gel” pated‏ هن اساليب التتنية اللهنية المنهدامة MM oS pth‏ 
الحكومية بالتعليم العام بمدينة جدة» بالمراحل الدراسية الثلاثة الابتدائية والمتوسطة والثانوية» وقد تم ترتيبها 
تنازليا a,‏ للمتو سط الحسابي. 

جدول CV)‏ 
التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لآلية التدريب والتطوير المستمر للتنمية 
المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية بمدينة جدة مرتبة تنازلياً 
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° ۲۹ احرص على تحسين مستوى المعلمين الأقل 
كفاءة قي العمل من حلال سلسة من 
5 ۱۸ احرص على تقديم الدورات وورش العمل 
بالمدرسة ال يحتاجها المعلمين والعاملين 
۷ ۱۹ أقوم ١‏ للاحتياجات التدريبية 
قوم .مسح دوري 0 | ووم | way‏ عالية 
مستوى توافر وسيلة التدريب والتطوير المستمر ٤.“‏ 0¥.+ عالية 
يتضح من الجدول )١7(‏ ما يلي : 


- أن مستوى توافر آلية التدريب والتطوير المستمر كانت بدرحة عالية حيث بلغ المتوسط العام 
هذا البعد )٠..٦(‏ و بإنحراف معياري بلغ )٠.٠۳(‏ وهي قيمة أقل من واحد صحيح مما يعن 
تحانس افراد العينة في تقديرهم لمستوى توافر هذه الآلية. 

















- وفيما يتعلق.مدى تقدير كل عبارة من عبارات AT‏ التدريب والتطوير المستمر لمديري المدارس 
الحكومية » فقد كانت جيعها بالمستوى العالي من حيث توافرهاء باستثناء عبارتين ظهرت 
Lbs) cel‏ جدا وهي عبار رفيؤ ع" اشيعم العلمان على APN grr gger dae‏ لتطوير 
مهاراتهم وقدراتهم " يمتوسط حسابي بلغ (4.59) » وبانحراف معياري (0.517) ما يدل على 
تحانس تقديرات المديرين على هذه العبارة » ثم عبارة رقم )١17(‏ " اقوم بتقديم فرص متكاففة 
لجميع المعلمين في حضور الدورات والبرامج التدريبية " .متوسط بلغ )٤.۲۲(‏ وبانحراف 
معياري CVD RL‏ 

= وعكن تفسير سبب بحيء العبارتين بالمستوى العالي عد من حيث توافرها بسبب اهتمام بعض 
المديرين باستخدام وسيلة التشجيع الذاتي للمعلمين بالتطوير ومضاعفة الجهود وحرصهم على 
تكافؤ فرص التدريب والالتحاق بالدورات التدريبية . 

- كانت بقية العبارات بدرحة توافر عالية حيث تراوحت المتوسطات الحسابية لمعظم العبارات من 
)۳.٦۹( UIE.) 8)‏ بانحرافات معيارية تراوحت بين )٠.۷۲(‏ الى )٠.۸۷(‏ و تصدرت تلك 
الآليات والوسائل عبارة رقم (۲۲) وال نصت على " اشجع المعلمين على تطبيق المهارات اليّ 
تعلموها من البرامج التدريبية المختلفة مهامهم ' », ثم تبعتها عبارة رقم ٠١(‏ ) واليّ نصت على 
"يكو التراميح اللشورات: والرائج التدريية لمان رفا لأس ge‏ رة رلك "غ 
تبعتها عبارة رقم ( )۲١‏ وال نصت على " احرص على تحسين مستوى المعلمين الأقل كفاءة 
ق العمل من خلال سلسة من الدورات " 

- كانت اقل العبارات الي ظهرت بدرجة عالية بالمراتب المتأحرة عبارة رقم cai Sy CVA)‏ 
على " احرص على تقدتم الدورات وورش العمل بالمدرسة الي يحتاحها المعلمين والعاملين ". ثم 
عبارة رقم )١1(‏ اقوم مسح دوري للاحتياجات التدريبية للمعلمين لتلبيتها . 

- ويلاحظ ان جميع العبارات تتعلق بالتدريب والتطوير المستمر والذي اصبح جزء رئيسي من 
واحبات مدير المدرسة وغاية لا يمكن تجاهلها حيث ان المهام والواجبات الموكلة الى مدير 
المدرسة تتطلب منه القيام بتشجيع المعلمين على تطبيق المهارات الي تعلموها من البرامج 
التدريبية المختلفة بمهامهم وعدالة الترشيح للدورات والبرامج التدرينة التعليين نولفا ا 
موضوعية لا و تحسين مستوى المعلمين الأقل كفاءة في العمل من خلال سلسة من الدورات . 
وهناك العديد من نتائج الدراسات السابقة الي اكدت على الاحتياحات التدريبية لمديري 

المدارس وضرورة احداث التطوير والتحسين المستمر حيث انه في مجال ادارة المعرفة فقد دلت دراسة 

السوادي )٠١١١(‏ إن درجة الاحتياحات التدريبية في الأبعاد الستة الى تمثل عمليات إدارة المعرفة 
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حاءت عالية من وحهة نظر عينة الدراسة. و اشارت دراسة بدر )۲٠٠٠١(‏ الى أن درحة ممارسة 
أفراد العينة لعمليات إدارة المعرفة (توليد المعرفة» التشارك في المعرفة» تنظيم وتخزين المعرفة» تطبيق 
المعرفة) من وحهة نظرهم كانت عالي » و كشفت دراسة الجهئْ(۸٠١۲م)‏ على أبرز الاحتياحات 
التدريبية ق المهارات الإدارية هي إدارة وقت المدرسة بفعالية وإتقان و مهارات التطوير الذاتي وإتقان 
مهارة إدارة الأولويات» وتوصلت دراسة (الحلو»۸٠٠۲)‏ الى ان درحة فهم مديري ومديرات 
المدارس الأساسية للمفاهيم والمصطلحات الإدارية التربوية كانت كبيرة» وكشفت دراسة الحربي 
7٠٠١079‏ )الى اهتمام الإدارة العليا بوزارة التربية والتعليم .عمستوى القيادات التربوية و أن فعالية 
القيادة تتطلب الإعداد والتأهيل اليد قبل شغل الدور القيادي . 

و دلت دراسة الغامدي (١٠٠٠۲م)‏ على ان الاحتياحات التدرببية ق محال المهارات كان من 
أبرزها التمكن من تطبيق الحاسب الآلي في الإدارة المدرسية ومعرفة كيفية وضع خطط تربوية طويلة 
وقصيرة المدى تسير عليها الإدارة في تنفيذ أعمالها » و الاحتياحات التدريبية في مجال المهارات الفنية 
أبرزها الإلمام بأساليب تطوير العملية التربوية في المدرسة والاستفادة من تحليل نتائج الامتحانات 
لتطوير مستوى أداء المعلمات » وكانت الاحتياجات التدريبية في محال شئون المعلمات أبرزها العمل 
على تطوير المعلمة مهنيا باقتراح البرامج التدريبية المناسبة لها » وبرزت الاحتياجات التدريبية في جال 
شئون الطالبات التعرف على أسباب مشكلات الطالبات وسبل علاجها » وكانت الاحتياحات 
التدريبية في محال العلاقات العامة من أبرزها تنمية الإحساس بأحلاقيات الإدارة (المسئولية العامة › 
وعدم استغلال الوظيفة » والعدل» بينما دلت دراسة الصالحي ( ۲٠٠۳‏ ) على أن أهم المتطلببات 
الأساسية اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة لتطوير الإدارة المدرسية هي دعم الإدارة العلياء نشر 
ثقافة الجودة» الاهتمام بتحقيق رغبات المستفيدين» تنفيذ البرامج التدريبية» تحسين كفايات المديرين» 
التوجحه نحو اللامركزية »التخطيط الاستراتيجي» توفير الحوافز المادية والمعنوية. و اشارت دراسة 
السحيمي (١7١١٠م)‏ الى الاحتياحات التدريبية لمديري المدارس المتوسطة والثانوية مرتبة حسب 
بحالات الدراسة على النحو التالي: محال التقنيات التربوية الحديثة» محال شؤون الطلبة» محال تطوير 
المنهاج» ال Sans‏ العملية التربوية» محال التواصل مع المعلمين» الجال الإداري» جال العلاقة بين 
المدرسة وامحتمع؛ محال الشؤون المالية. وتوصلت دراسة العجاج (١١0٠م)‏ إلى أن غالبية المهارات 
التدريبية الواردة في أداة الدراسة اعتبرت احتياحات تدريبية بدرحة متوسطة؛ واكدت دراسة 
الغامدي (١٠٠٠م)‏ على عدم تحقيق التدريب لأهدافه فيما يتعلق بالأعمال الادارية الي من 
المفترض أن يقوم بها مدير المدرسة» و أن برامج التدريب المستمرة ومفتوحة للجميع؛ و أن تدريب 
المدربين وتعريفهم بأساليب التدريب الحديثة بمكنهم من تأدية رسالتهم العلمية والعملية على الوجه 
الأكمل» وأن التدريب التربوي في حاحة إلى زيادة الاعتمادات ASU)‏ 
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وتبين من نتائج دراسة الحبوب (٠٠٠۲م)‏ أن من أكثر الاحتياحات التدريبية أهمية بالنسبة 
للمديرين هي المعرفة بوسائل تحفيز المعلمين وتطوير العلاقات الإنسانية المدرسية» والمعرفة بالدراسة 
والاستقصاء» وأسس بناء المناهج المدرسية» وأن أقل الاحتياحات أهمية بالنسبة للمديرين هي الي 
تتعلق .بمجال المعرفة .مشكلات الطلبة والإلمام بوسائل توثيق العلاقة بين المعلم والطالب والإشراف 
على المبئ المدرسي وتطوير سجلات الطلبة» وتبين أن توفير المستلزمات الضرورية والبيئية في موقع 
انعقاد البرنامج التدريبي تساعد المتدربين على الاستفادة من البرنامج. 

بينما توصلت دراسة عبد البي » إعان )١۹۹۸(‏ الى أن أهداف البرامج لا تتماشى مع النتائج 
الي تنوقع من برنامج تأهيلي لقائد المستقبل» وأن أساليب التدريب تعتمد بطريقة كبيرة على أسلوب 
ا محاضرة النظرية وهذا الأسلوب لا يساعد عل تحقيق الغرض من التدريب» وكذلك الموضوعات 
التدريبية المقدمة في البرنامج موضوعات تقليدية لا تتناسب والمتغيرات السريعة على الصعيدين المحلي 
والعالمي» وأن معظم القيادات التعليمية العليا الي حضرت البرنامج التدريي بحاحة إلى إعادة التدريب 
حي يتمكنوا من اكتساب الخبرات والمهارات الإدارية والقيادية الملائمة لعصر التكنولوحيا وثورة 
المعلومات» وأن المادة العلمية الي يتضمنها البرنامج التدريي لا تتلاءم واحتياحات الدور الجديد 
للقائد التعليمي المستقبلي. 

و احتلت في المرتبة الأولى في دراسة هجان (/53١م)‏ الدورات التدريبية الى هتم بتعميق 
الفهم للمسئوليات الإدارية والفنية لمدير المدرسة » وهناك دراسات اجنبية اكدت على ضرورة 
التحديث والتطوير المستمر بالتدريب حيث اشارت دراسة بفاو 21311 (1991١م)‏ أن جميع المهام 
والحالات اعتبرت احتياحات تدريبية هامة لمديري مدارس في الإدارة العامة» وإدارة الموظفين» 
وتنمية وتطوير العاملين» والإدارة المالية» وإدارة السجلات» وإدارة المواد والتجهيزات المدرسية» 
والاتصال» وإدارة الاحتماعات» وإدارة المدرسة» وإدارة تطوير المناهج» والتسهيلات المدرسية» 
والمهام المرتبطة بالطلاب» ومهام أخرى لمدير المدرسة . 

gels Glee Le ey SLL le (61941) pL! dela ast Lay 
( الإداري في الوانب الفنية والفكرية والتربوية والنفسية والاجتماعية» وتوصلت دراسة بن قصودة‎ 
الى ان مديرو المدارس الثانوية الليبية يؤدون معظم المهام الإدارية لكنهم غير حريصين على‎ ٥ 
متابعة المستحدثات قي جال الإدارة المدرسية» ويحرصون على تخصيص جانب من الاجتماعات‎ 
لمناقشة المشكلات بين المعلمين‎ 
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5. البعد الرابع: ادارة الاجتماعات 


يبين حدول )١5(‏ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والتكرار والنسب المئوية 
للعبارات الي تقيس آلية ادارة الاجتماعات كاسلوب من اساليب التنمية المهنية المستدامة لمديري 
المدارس الحكومية بالتعليم العام ممدينة حدة, بالمراحل الدراسية الثلاثة الابتدائية والمتوسطة والثانوية» 


التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لآلية ادارة الاجتماعات للتنمية المهنية 


الرتبة 











)١5( جدول‎ 


المستدامة لمديري المدارس الحكومية بمديئة جدة مرتبة تنازليا 


الرقم 


۲۸ 


٤ 


yy 


¥4 
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۲۷ 


العبارة 


أقوم بتحديد زمان ومكان الاحجتماع 
بوضوح لا لبس فيه 

احفز الاعضاء على المشاركة الفعالة في 
الاجتماع 


أقوم بإعداد حدول أعمال الاحتماع قبل 
الاجتماع بوقت كاف 


أقوم بإبلاغ المشا ر كين بمدف الاحتماع 
وجدول أعماله وزمانه ومكانه وماقد 


لتزم بوقت البدء والانتهاء حى ولو مم 
يكتمل العدد وإلا فلا داعي للاجتماع 
استخدم دائما جدول أعمال مكتوب 
وأوزعه قبل الاجتماع بفترة 

يصيبئ الإحباط - في الاجتماعات - من 
المناقشات المطولة ال لا تنتهى أبداً عند 
i“‏ : : 


مستوى توافر وسيلة ادارة الاجتماعات 


يتضح من الجدول )١ ٤(‏ ما يلي : 


- أن مستوى توافر آلية ادارة الاحتماعات كانت بدرحة عالية حيث بلغ المتوسط العام هذا البعد 


)٠.٠٠(‏ و بإنحراف معياري بلغ )٠.٥٤(‏ وهي قيمة أقل من واحد صحيح نما يعي تجانس 


افراد العينة في تقديرهم لمستوى توافر هذه الآلية. 
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الحكومية» فقد حاءت اربع عبارات بالمستوى العالي جدا حيث تراوحت متوسطاتها الحسابية من 
)٤.٤۹(‏ الى )٤.۲۲(‏ بانحرافات معيارية من ٤٦.٠الى ٠.۸۹‏ وتصدرقا عبارة رقم(۲۸) " أقوم 


1۲۹ 


المتوسط 
الحسابي 





yey 


الانخراف 


مستوى 

التوافر 
عالية جدا 
عالية جدا 
عالية جدا 


عالية جدا 


عاليه 























بتحديد زمان ومكان الاحتماع بوضوح لا لبس فيه " ثم عبارة رقم (4؟) " احفز الاعضاء 
على المشاركة الفعالة في الاحتماع " . ثم عبارة رقم (7؟) " أقوم بالتحضير اليد للاحتماع 
وتحديد محتواه ". ثم عبارة رقم (19؟) " أقوم بإعداد حدول أعمال الاحتماع قبل الاحتماع 
بوقت کاف " 
ويمكن تفسير سبب توافر تلك الاساليب والاليات لادارة الاحتماعات لتحقيق التنمية المهنية 
المستدامة لاهمية تحديد زمان ومكان الاجتماع » وتحفيز الاعضاء على المشاركة الفعالة › 
والتحضير الحيد للاحتماع وتحديد محتواه » وإعداد جدول أعمال الاحتماع قبل الاحتماع 
بوقت كافي . 

بينما ظهرت ثلاث عبارات بدرجة توافر عالية حيث تراوحت المتوسطات الحسابية لحا من 
)۳.۹٤(‏ الى )۳.۷١(‏ بانحرافات معيارية تراوحت بين (0.85) الى (20.937) و تصدرت تلك 
الآليات والوسائل عبارة رقم (0") وال نصت على " أقوم بإبلاغ المشاركين يمدف الاجتماع 
وحدول أعماله وزمانه ومكانه وما قد يطلب من بعضهم " » ثم تبعتها عبارة رقم NI CVT)‏ 
نصت على " لتزم بوقت البدء والانتهاء حى ولو لم يكتمل العدد وإلا فلا داعي للاجتماع ". ثم 
تبعتها عبارة رقم ( )٠١‏ وال نصت على " استخدم دائما حدول أعمال مكتوب وأوزعه قبل 
الاجتماع بفترة ". ثم حاءت العبارة رقم ( ۲۷) بالدرجة lly Ale gill‏ نصت على " يصيبئي 
الإحباط - في الاجتماعات - من المناقشات المطولة الي لا تنتهي أبداً عند حل ما " . 
ويلاحظ ان جميع العبارات تتعلق بالكفايات والمهارات الحامة لادارة الاحتماعات وذلك لتحقيق 
التنمية المهنية المستدامة من خلال إبلاغ المشاركين بمدف الاجتماع وحدول أعماله وزمانه 
ومكانه وما قد يطلب من بعضهم , بالإضافة الى اهمية توقيت البدء والانتهاء » وإدارة الوققت 
و استخدم حدول أعمال مكتوب » بينما يلاحظ ان العبارة السلبية الوحيدة والي GAS‏ 
بالشعور بالاحباط من المناقشات المطولة الي لا تنتهي أبداً عند حل ما » مما يؤكد ان ادارة 
الاحتماعات تتوافر بدرحة عالية لتحقيق التنمية المستدامة . 

اتفقت نتيجة الدراسة مع نتائج دراسة العبد القادر ( )25٠١7‏ الي توصلت الى انه يحب 


تحديد الهدف من الاجتماع » وعلى رئيس الاحتماع اختيار الوقت والتوقيت لمناسب لعقد 


الإعداد والتحضير لجدولة الأعمال » وكذلك مع نتائج دراسة توماس 112011125 ۲٠٠٠١(‏ ) الي 


اشارت الى أنه يتوجب على القائمين على الاجتماعات سواء كانوا معلمين أو مشرفين أن يشجعوا 
ويجعلوا الاحتماعات أكثر موضوعية وفعالية » وكذلك يجب التأكد من أن موضوعات الاجتماعات 
مرتبطة بالأهداف المنعقد لأحلها الاحتماع » و يتوجحب على القائمين على الاجتماعات الاهتمام 


١ 


يمحتوى الاجتماعات والتركيز على جدولة واختيار المواضيع بعناية وتوصلت الدراسة إلى أنه ب 
على الجميع الالتزام بالآداب العامة في النقاشات أثناء الاحتماع وكذلك تفادي إعادة الملاحظات 
والنقاشات أثناء الاجتماع وكذلك محاسبة من يتهجم على أحد أثناء الاحتماعات أو يستخدم 
ألفاظا غير مناسبة في النقاش أثناء الاحتماع . 

واكدت دراسة سلوتر 5121181661 ( ١199‏ ) إلى أنه قبل عقد أي احتماع يحب اختيار 
الوقت المناسب لانعقاد الاجتماع وكذلك يجب معرفة عدد من سيحضر الاجحتماع ومدى 
جاهزيتهم وماهي النتائج المتوقعة من هذا الاحتماع وجدولة مواضيع الاحتماع حسب الأهمية. 

وتوصلت دراسة السدحان )١13/(‏ الى إن مقومات الاجتماعات المدرسية الفعالة ترتككز 
على مولية أنغماط الاحتماعات المدرسية لكافة جوانب العمل المدرسي » وأثمية توافر بجموعة من 
المهارات الفنية والإنسانية والفكرية لرئيس الاحتماعات المدرسية » وأهمية المشاركة الفعالة لكل من 
المعلمين ونخبة من الطلاب في الاجتماعات . 


ه. البعد الخامس : التفويض 

يبين حدول )١5(‏ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والتككرار والنسب المئوية 
edt cll ol pla‏ اليه افرش كا مع امال اة اة اد اة دري ادر 
الحكومية بالتعليم العام بمدينة حدة» بالمراحل الدراسية الثلاثة الابتدائية والمتوسطة والثانوية» وقد تم 
رها تاليا و فا Jas geal‏ الحسابي. 


جدول )10( 
التكرارات والدسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لآلية التفويض للتنمية المهنية المستدامة 
لمديري المدارس الحكومية بمدينة جدة مرتبة تنازلياً 











المتوسط الانخراف 
الرتبة | الرقم العبارة 2 a a‏ 
الحسابي المعياري التوافر 

١‏ 8 | أفوض مربي الصف بالحفاظ على النظافة والنظام والترتيب 

في الصف المسؤول عنه 
١ ۲‏ | أقوم بتفويض بعض الأعمال للمعلمين لانجازها 
۳ 5” | أفوض أحد المعلمين لمتابعة النشاط الطلابي 
٤‏ ۷ | أفوض اللجنة المالية شراء ما يلزم المدرسة من أدوات 

رياضية ضمن قوانين الشراء المعمول بها ق المدرسة 
° ۲۴ | أتيح الفرصة للآحرين لممارسة اتخاذ القرار 
٠ 51‏ ۴۳ | أقوم بتفويض السلطة لتخفيف أعباء العمل عن كاهلي 
۷ ه” | أفوض فريق عمل من المعلمين لاعداد الجدول الدراسي 
A‏ 4" | أفوض أحد المعلمين بتوزيع الجدول المدرسي على المعلمين | ٠.٠١‏ 1.۷ متوسطة 
مستوى توافر وسيلة التفويض كماع 60% عالية 














۲۱ 

















يتضح من الجدول (١٠)ما‏ يلي : 

- أن مستوى توافر آلية ادارة التفويض كانت بدرجة عالية حيث بلغ المتوسط العام لهذا SJ‏ 
(4.05) و بإنحراف معياري بلغ (0.57) وهي قيمة أقل من واحد صحيح ما يعي تجانس 
افراد العينة في تقديرهم لمستوى توافر هذه الآلية. 

- وفيما يتعلق .مدى تقدير كل عبارة من عبارات آلية ادارة الاجتماعات لمديري المدارس الحكومية 
NE ae EE EON EEL OE e‏ بحن 
)٤.٤٦(‏ الى )٤.۲۳(‏ بانحرافات معيارية ٠.٦۳‏ و ٠.4۹۳‏ وتصدرها عبارة رقم CsI (TA)‏ 
تتعلق بتفويض مربي الصف بالحفاظ على النظافة والنظام والترتيب في الصف المسؤول عنه » ثم 
تبعتها عبارة رقم )۳١(‏ الي نصت على " اقوم بتفويض بعض الأعمال للمعلمين لانجازها" › 
وبمكن تفسير سبب ذلك لادراك مديري المدارس الحكومية ممدينة جدة لاهمية التفويض لمربي 
الصف وبعض الممارسات والواجبات للمعلمين وهذا يساعد على تحقيق التنمية المهنية المستدامة 
.م تبعتها عبارة )١(‏ وال نصت على " أفوض أحد المعلمين لمتابعة النشاط الطلابي "2 ثم 
تبعتها عبارة رقم ally CTV)‏ نصت على " أفوض اللجنة المالية شراء ما يلزم المدرسة من 
أدوات رياضية ضمن قوانين الشراء المعمول بها " ثم عبارة رقم (۳۲) وال نصت على " أتيح 
الفرصة للآخرين لممارسة اتخاذ القرار " . 

- جاءت عبارتين بالمستوى العالي حيث بلغ متوسطيهما الحسابي على التوالي )4.١5(‏ الى 
)۳.٤٥(‏ بانحرافات معيارية ۰.۸۸ و ٠.٠١‏ وهي عبارة رقم (۳۳) الي نصت على " أقوم 
بتفويض السلطة لتخفيف أعباء العمل عن كاهلي " »ثم lly (Wo) By Ele‏ نصت على " 
أفوض فريق عمل من المعلمين لاعداد الجدول الدراسي " ثم جاءت العبارة رقم ML CTE)‏ 45 
الاخيرة وبدرجة متوسطة واليّ نصت على " أفوض أحد المعلمين بتوزيع الجدول المدرسي على 
المعلمين "بلغ متوسطها )۳.٠٠(‏ بانحراف معياري (۱.۲۷) . 

ويلاحظ ان اساليب تفويض السلطة لتخفيف أعباء العمل » وتفويض فريق عمل من المعلمين 

لاعداد الجدول الدراسي » وتفويض أحد المعلمين بتوزيع الجدول المدرسي على المعلمين » جاءت 

بالمراتب المتأحرة ورما سبب ذلك الى ان طبيعة الاعمال الادارية تتطلب سياسة التفويض بدرجة اهم 

مئ جرد التفويض لاغراض الحدول الدراسي و التوزيع . 

في الحقيقة أن التفويض له من هزايا ما يجعل المديرين أحرص عليه من الموظفين ففي عصرنا 
الحاضر عصر الحجم وزيادة الأعباء وتعقد المسئوليات في الوظائف الإدارية ومنها الوظائف التربوية 


هذا العصر يملي على المدير التخلي عن بعض سلطاته لإدارية للآخرين » أي يفوض بعض سلطاته 
vy‏ 


الإدارية لمن يثق فيهم من المعلمين وكذلك نظراً لزيادة عدد الفئات الي يتعامل معها مدير المدرسة 
وخاصة في المدارس الكبيرة بكافة مستوياتها ومراحلها من المعلمين في مختلف التخصصات وإداريين 
وموجهين بالإضافة إلى الطلاب مما يدل على حجم المسئولية الملقاة على كاهل المدير والذي يساعد 
التفويض ف إبحازها . 

واختلفت نتائج الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة الشهري 70٠١05١‏ )الي كشفت عن 
ضعف ممارسة مديري المدارس لتفويض صلاحياتم للمعلمين » وممارسة مديري المدارس تفويض 
الصلاحيات الفنية بصورة أعلى من الصلاحيات الإدارية . 

وكذلك اتفقت الدراسة في بعض جوانبها مع نتائج دراسة الصغير ( )٠٠٠٠‏ الێ توصلت 
الى أن مديري المدارس يفوضون صلاحياقم في التخطيط بدرجة أعلى من المتوسط خاصة فيما يتعلق 
بإعداد الحداول الانتظار والمناوبة واللإشراف والحصص هذا بالإضافة إلى تفويض المعلمين قي إعداد 
خطة قبول الطلاب واستيعابهم .وأن مديري المدارس يفوضون صلاحياقم في عملية التقوهم » حاءت 
بدرحة متوسطة فيما يتعلق بتوزيع المهام في الاختبارات » وإعادة الاختبار لبعض الطلاب » وتكليف 
بعض المعلمين بوضع أسئلة الاختبارات » وإقرار نتائجها .ء و أن مديري المدارس يفوضون 
صلاحياتهم في الإشراف الف بدرحة متوسطة .واحتلفت كذلك مع نتائج دراسة ذياب )٠٠٠۳(‏ 
الي توصلت الى أن مستوى تفويض السلطة في امجال الإداري BLN bs ge silly Sor aly‏ 
الجال الاحتماعي فكان مستوى التفويض مرتفع . وكذلك دراسة الخوالدة(7١٠5)‏ الي توصلت الى 
أن نسبة ممارسة صنع القرار في بحالات العمل التربوية حسب تقديرات مديرات المدارس متوسطة 
عدا كفايي النمو المهئ للمعلمات وحاجات الطالبات التربوية »حيث كانت نسبة تحققهما مرتفعة. 
وكذلك اختلفت مع نتائج دراسة الدوسري ( ۱۹۹۹ ) الي توصلت الى أن درحة تفويض السلطة 
في مهام مدير المدرسة بصفة عامة منخفضة » بينما اكدت دراسة أبو الوفا ( ۱۹۹۸ ) على أن 
المديرين يختلفون فيما بينهم في القدرة والمهارة في استخدام تفويض السلطة » والاستفادة منها . كما 
أن تفويض السلطة من المدير لمرؤوسيه لا يتم بالأسلوب الديمقراطي » وأنها في الغالب سلطة مركزية 
من المدير . وتبين عدم القدرة على اتخاذ القرار في ظل مركزية السلطة بالمدرسة . 

ويمكن تلخيص اهم الوسائل المتوافرة للتنمية المهنية المستدامة من حيث ترتيب ا 
للمتوسط الحسابي والانحراف المعياري كما بالجدول .)١5(‏ 


۲۳ 








Spl 


لبه 


جدول )١5(‏ 
اترات الةو انات ايار ات اة اة اليا رفا تقد ري اداس اك هة 
بالتعليم العام .مدينة حدة مرتبة تنازلياً 
LAY‏ 


أليات التنمية المهنية المستدامة Glad! Jaw gall‏ مسعرق اللفوالار 
4 المعياري 


ا |انارة وماء ري الصسل علي حا 


١‏ |الانصال ولتواصل عا 
al aby |‏ عا 
٠‏ |الفوض ie‏ 
o‏ 


ار الاتماعات عا 


الاليات ككل ٦‏ ۲ عالية 

ومن خلال الترتيب الى حاءت عليه العبارات السابقة يتبين ان اكثر الاساليب الي تتعلق 
بالتنمية المهنية المستدامة كانت ق ادارة فريق العمل ثم الاتصال والتواصل ثم التدريب والتطوير 
المستمر » بينما يلاحظ تأخر اساليب ادارة التفويض وادارة الاحتماعات ورعا سبب ذلك لاهمية 
الوسائل والاحراءات الي ظهرت عليه بالترتيب . 

و في هذا الصدد فقد اشارت دراسات عديدة اكدت على وجود مثل هذه الوسائل والآليات 
لتحقيق التنمية المهنية لمدير المدرسة » كدراسة (العمرات»١١٠١5)‏ الي تبين فيها أن درجة فاعلية 
أداء مديري المدارس من وجهة نظر المعلمين كانت عالية بوجه عام» كما أشارت النتائج إلى أن 
درحة فاعلية محال توظيف التكنولوجياء والمناخ المدرسيء والتخطيط كانت كبيرة . 

واكدت دراسة مير )۲٠٠٠١(‏ على المستوى المرتفع لدى أفراد عينة الدراسة ممن درحة 
ثمارسة مهارات الإدارة الإستراتيجية بصورة عامة وذلك في الإدارة الإستراتيجية ككل وفي المهارات 
التصويرية والإنسانية والفنية » وتشاوحكت كذلك مع دراسة السبيعي )50٠١١(‏ الي تبين فيهاان 
ممارسة مذيري المذارس لمهارات التخطيط الاستراتيجي (عالية »غالية جداً) حيث كانت ممارستهم 
لمهارات التخطيط ر إدارة الذات » الأهداف » التغيير » العمليات » العلاقات مع المستفيدين ) 
LE Cele ley Alle doe yeh‏ سته م للهازة الاتصال :ول لر فة بد رخة عالية Wor‏ | 

بينما احتلفت نتيجة الدراسة عن النتائج الي ذكرها آل مسلط ( ۲٠٠۸‏ ) الى ان فاعلية 
إدارة المدرسة الثانوية الحكومية مدينة الرياض في بحالات السلوك القيادي وتنظيم العمل والتنمية 
المهنية كانت بدرجة متوسطة» ودرجة فاعلية إدارة المدرسة الثانوية مع المجتمع المحلي كانت بدرحة 





Z‏ ضعيفة. 
وكذلك اخحتلفت مع نتائج دراسة عمر( 54 )3٠١‏ الي تبين فيها ان أغلب المديرين يميلون إلى 


الجوانب الإدارية الروتينية على حساب الحوانب الفنية أثناء العمل هذا علاوة على أنهم لا 


١ 




















يستطيعون القيام بالتفاعل المطلوب مع امجتمع المحلي وأفهم يهتمون بوظائف التخطيط والتنظيم 
والرقابة والتنسيق؛ واتخاذ القرارات في حدودها الدنياء وال لا تتناسب ومتطلبات العمل التربوي في 
المدا ومن -. 

ودلت نتائج دراسة (مدعث» )۱۹۹٤‏ على أن المديرين متميزون متابعة المعلمين والاعتناء 
بالتنظيم الإداري وتنفيذ التعليمات» وني الإطلاع على إعداد المعلمين للدروس اليومية وزيارقم ف 
فصولهم للوقوف على أدائهم وأن المديرين مقصرون في إعداد جداول الاحتماعات وفي توحيه 
حطابات الشكر للعاملين المتميزين, وفي تشجيع المعلمين على المشاركة في المعارض المتخصصة:؛ By‏ 
عقد اللقاءات المنفصلة مع معلمي كل تخصص وفي حثهم على تقويم المقررات الدراسية. 

Lady‏ يتعلق بالنمو المهيئ لمدير المدرسة فقد تناولته دراسات عديدة منها دراسة الزهراني 
(١۳٤١ه)‏ الي توصلت الى أنْ مدير المدرسة يسهم في النمو المهئ للمعلمين في بحالي (التخطيط 
والوسائل التعليمية) بدرحة متوسطة » وني جالي(العلاقات الإنسانية والتقو») بدرحة كبيرة. 
واشارت دراسة انحلز و آخرون ( 21.2008 © 15ع828]) إلى أن المدراء في المدارس ذات البيفة 
امحفزة للنمو المهئ جمعوا بين السلوك الحدفي والقيادة التحويلية والإدارة الفعالة للوقت وال تسمح 
للمعلمين بتكريس معظم وقتهم للقيام بدورهم المفضل ومهمات عملهم . 

واشارت ذراسة الكقيقي 49199 ١هم‏ الى أن مدير المدرسة عارس دوره في النمو اله 
للمعلم فيما يتعلق.عمحوري ( المادة التتخصصية والاستراتيجيات التدريسية) بدرحة كبيرة » بينما 
اكدت دراسة الشهري(477١ه)‏ على أن درجة النمو المهنٍ الذي يكتسبه المعلمون من مدير 
المدرسة في بحالات تخطيط الدروس وإدارة الصف والوسائل التعليمية والنشاط غير الصفي والتعامل 
مع أولياء الأمور حاءت بدرحة متوسطة , بينما في محال التعامل مع الطلاب أتت بدرحة كبيرة . 

واشارت دراسة الدوسري (475١ه)‏ .لى أن المديرات يركزن على المهام الي تتناسب مع 
خبراتمن كتبادل المعلومات والخبرات بين المعلمات وبجال تنمية المهارات التدريسية » بينما لا يقمن 
مهام أخرى كما يجب » كالاتصال يمؤسسات الإعداد والتدريب ؛ وذلك لعدم تمكنهن من مهارات 
الاتصال » كما أكدت الدراسة على ضرورة تطوير تمارسات مديرة المدرسة تجاه النمو Co‏ 
للمعلمات . وخلصت دراسة القرني (155715ه) الى أن مدير المدرسة يمارس دوره تجاه تنمية 
المعلم مهنياً بدرجة متوسطة وأن المشرف التربوي يارس دوره تحاه تنمية المعلم مهنياً بدرحة 

واشارت دراسة أحمد ( )۲٠٠۸‏ الى أن فاعلية الإدارة المدرسية من وجهة نظر المشرفين 
التربويين كانت متوسطة» وكان ترتيب فعالية البحالات كالتالي:فاعلية التخطيط أولاء ثم فاعلية 
الإشراف التربوي ثم فاعلية التقويم ثم فاعلية التنظيم وأخيرا فاعلية العلاقة مع المجتمع المحخلي. بينما 
اشارت دراسة السحيمي (۲٠٠۲م)‏ الى الاحتياحات التدريبية لمديري المدارس المتوسطة والثانوية 
مرتبة حسب بحالات الدراسة على النحو التالي: محال التقنيات التربوية الحديثة» محال شؤون الطلبة 
حال تطوير المنهاج» محال تحسين العملية التربوية» محال التواصل مع المعلمينء امال الإداري» مجال 


Yo 


الاستمرار في تقدهم برامج O‏ اا Pee‏ 

cls‏ وتطوير البرامج المقدمة هم. 

". نتائج السؤال الثانن ومناقشته: 

ينص السؤال الثائ: ما الصعوبات التى تواجه آليات التنمية المهنية المستدامة للمديري 

المدارس الحكومية؟ 

وللاحابة عن هذا السؤال تم حساب التككرارات والنسب المئوية و المتوسطات الحسابية والانحرافات 
المعيارية art‏ عبارات الاستبانة tly GW) Fl‏ تقيس الصعوبات الي تواحه تطبيق آليات التنمية المستدامة 
لمديري المدارس الحكومية » بالتعليم العام ممدينة جحدة من وحهة نظر المديرين أنفسهم » بالاضافة الى حساب 
المتوسظ الحسابي الموزون للصعوبات ككل. كما يتبين من حدول )١7(‏ وقد تم ترتييها تنازليا وفقا 
للمتوسط الحسابي. 

(VV) جدول‎ 


التكرارات والنسب المثوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للصعوبات التي تواجه المديرين لتطبيق 
وسائل التدمية المهنية المستدامة مرتبة تنازلياً 


المتوسط | الانحراف | مستوى 


الرتبة | الرقم الصعوبات 




















١١ ١‏ | عدم توفر الموارد اللازمة لتنفيذ التدمية المهنية 
٠ ۲‏ | عدم توفر الوقت اللازم لعل التنمية المهنية جزءا من الحياة اليومية لتحقيق 
المستمر 
۳ 3 مركزية الأنظمة الإدارية التعليمية 
< 8 عدم توفر الدعم المالي اللازم لتدعيم برامج التنمية المهنية ال تمد الإدارة 
العالمية في محال التعليم 
6 5 النمطية والازدواجية في الإدارة vy‏ 8 | متوسطة 
۱١ ۷ 1‏ | ۱.۱۷ | متوسطة 
٠.١۷ | ١ ٤ ¥‏ | متوسطة 
۸ ۲ عدم وجود تنمية الاعتماد النفس في اكتساب المعارف والمهارات من خلال 
Ghul‏ 
A 4‏ عدم التعاون بين الادارة والمعلمين ug‏ ۲ | متوسطة 
١٠‏ ¥ عدم توفر قيادة تربوية مهنية فاعلة قادرة على قيادة التغيير والتخطيط الاستراتيجي لام 5000 تة 
التطويري 
1١‏ 3 | | عدم اح ة رض eae PUY WV‏ ارات اکر ای ادا ۸ | ۱.۸ | منخفضة 
مستوى وجود الصعوبات ككل الق تواجه تطبيق التنمية المهنية المستدامة ۸ | ٠.۸۲‏ | متوسطة 
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يتضح من الجدول (177١)ما‏ يلي : 

أن مستوى وجود الصعوبات ال تواحه التنمية المهنية المستدامة من وحهة نظر مديري المدارس 
الحكومية بمدينة حدة كانت بدرحة متوسطة حيث بلغ المتوسط العام هذا احور )۳.٠۸(‏ و 
بإنحراف معياري بلغ )٠.۸۲(‏ وهي قيمة أقل من واحد صحيح ما يعي تجحانس افراد العينة قي 
تقديرهم لمستوى وجود الصعوبات. 

وفيما cde Glen‏ تقدير كل صعوبة من الصعوبات الي تواجه التنمية المهنية المستدامة من وجهة 
نظر مديري المدارس الحكومية » فقد تراوحت متوسطاتها الحسابية من )5..٠0(‏ الى (/5.؟) 
» وتراوحت الانحرافات المعيارية بين ٠.۲٠۹-٠.٠٦١‏ وتدل على تباين واخحتلافات وحهات نظر 
المديرين قي تقديرهم لتلك الصعوبات . 

جاءت عبارتين بدرجة عالية من حيث وحجودها حيث كانتا تنمثل في عبارة رقم(١١)‏ " عدم 
توفر الموارد اللازمة لتنفيذ التنمية المهنية " . ثم عبارة رقم )٠١(‏ " عدم توفر الوقت 
اللازم لجعل التدمية المهنية جزءا من الحياة اليومية لتحقيق النمو المهني المستمر " . وريما سبب 
ذلك يعود الى اسباب تتعلق بنقص الموارد اللازمة لتنفيذ التنمية المهنية وعدم توفر الوقت اللازم 
لجعل التنمية المهنية جزء من الحياة اليومية لتحقيق النمو المهئ المستمر وذلك لعدم ادراك KAI‏ 
التدمية المهنية وكذلك لعدم وضوح آليات تطبيق التنمية المهنية خلال اليوم الدراسي . 

ظهرت بقية الصعوبات بدرحة متوسطة وقد تصدرها من حيث درحة صعوبتها عبارة رقم 
(5)" مركزية الأنظمة الإدارية التعليمية " ثم عبارة رقم (4)" عدم توفر الدعم الماللي اللازم 
لتدعيم برامج التنمية المهنية الي تمد الإدارة بالخبرات الحقيقية العالمية في مجال التعليم " ثم عبارة 


(١ 


رقم (75) النمطية والازدواجية في الإدارة 
ويتبين من النتائج ان هناك ثمة صعوبات ظهرت لدى بعض المديرين في تحقيق التنمية المهنية 
المستدامة كعدم وحود تنمية الاعتماد على النفس في اكتساب المعارف والمهارات من خلال 
التعلم الذاتي و عدم توفر قيادة تربوية مهنية فاعلة قادرة على قيادة التغيير والتخطيط 
الاستراتيجي التطويري و عدم إتاحة فرص الابتكار والإبداع بتنمية مهارات التفكير المانهجي 
والإبداعي و عدم التعاون بين الادارة والمعلمين » وعند التدقيق بمذه العبارات نجحدها تتعلق 
باسباب قد تحول دون تحقيق التنمية المستدامة ولكن بدرحات متفاوتة حيث الاسباب الشخصية 
والثقافة التنظيمية كتنمية الاعتماد على النفس في اكتساب المعارف والمهارات من خلال التعلم 
GIL‏ » ومدى توفر قيادة تربوية مهنية فاعلة قادرة على قيادة التغيير والتخطيط الاستراتيجي 
التطويري » وقلة فرص الابتكار والإبداع بتنمية مهارات التفكير المنهجي والإبداعي » بينما 
۲۷ 


حاءت صعوبة عدم التعاون بين الادارة والمعلمين ادن الصعوبات وحوداً بالواقع ولكنها 
ظهرت بدرجة متو سطة. 

وفيما يتعلق بالصعوبات والمعوقات اليّ تواجحه تحقيق التنمية المهنية الملستدامة وال ورددت بي 
ادبيات الموضوع والدراسات السابقة فقد اشارت دراسات كثيرة لتلك الصعوبات والمعوقات بصورة 
غير مباشرة» من خلال الصعوبات الى تعترض تحقيق الكفاية المهنية العالية و التدريب والاعداد لمديري 
المدارس » حيث اشارت دراسة الإدريسي (5١٠٠م)‏ الى أن هناك قصور في تدريب وإعداد 
القيادات الإدارية ( مديري / وكلاء ) المدارس » وعدم الأذ برأي المتدريين عند تخطيط البرامج 
التدريبية بينما الغالبية العظمى من المدراء يرغبون في تخطيط البرامج التدريبية » وعدم مراعاة طبيعة 
المتدربين وخصائصهم عند تصميم موضوعات البرنامج التدريبي »وقصور احتوى التعليممي للبرامج 
التدريبية » وعدم وجود متابعة وتقويم للبرامج والدورات التدريبية الي تقام للأحوة مديري ووكلاء 
المدارس من قبل وزارة التربية والتعليم » 

و بينت دراسة الإدريسي (-١٠٠م)‏ ان اكثر الأسباب لتلك الصعوبات هي ضعف مستوى 
القيادات الإدارية هو ضعف كفاية إعداد القادة الإداريين » وأن نظم التدريب القائمة في التربية والتعليم 
تتميز بعدم الكفاءة مما يؤدي إلى تدنى أداء العاملين لتحقيق أهدافهاء وتبين وحود علاقة بين كفاءة 
التدريب وامحتوى التعليمي لبرامج التدريب وتشير النتائج إلى أن الغالبية العظمى من المتدربين يؤثر 
Ga pl‏ فيهم تاثيراً ايا على سار ك وغل هری اعدا 

ودلت دراسة الصالحي ( ۲٠٠٠‏ ) على أهم الصعوبات الي تواحه مديري المدارس لتطبيق مدخحل 
إدارة الجودة الشاملة هي عدم توفر الكفايات والمعلومات اللازمة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة» قلة 
الإمكانيات المادية والبشرية؛ كثرة الأعمال الروتينية. 

واكدت دراسة نادية عبد المنعم ١٠٠٠م)‏ على تدن منظومة المتطلبات الفنية يجميع جوانبها عند 
مدير المدرسة الثانوية العصري ونقص الكفايات الفنية المشتقة من العملية التربوية والإدارية » وال تمكنه 
من قيادة عمليات التغيير» وتدني قدرة مدير المدرسة على التعامل مع الآخرين» والتعامل مع نفسه 
وتغيير إطار فكره وكيفية مواجهة التحديات» و ضعف القدرة على تحليل المشكلات التعليمية ومواحهة 
الأزمات» ونقص مهارات المشاركة والعمل في فريق لزيادة فرص ال حوار لتقديم أفكار جديدة» والتركيز 
على الإحراءات والممارسات على حسب العلاقات الإنسانية» ونقص القدرة على مواجحهة التطورات 
الحديثة والإسهام فيهاء و قصور تقويم الكفايات الحالية للمدراء والمتضمنة المهام المطلوبة وما يلزمها من 
كفايات تحقيق المخرحات» وتبين أن بعض المديرين تساير الأوضاع وتحافظ على الجمود الإداري» 
وكذلك تبين قصور مهارات المدير المهن الضرورية الي تمكن من القيام بأداء عمله بشكل مقبول» وقلة 
الدورات التدريبية المخحصصة للمدراء لتنمية قدراتهم ومهاراتهم التربوية والإدارية باستمرار. 


۲۸ 


واشارت دراسة عبد النبي» سعاد بسيوني )١۹۹۸(‏ الى أن نظام تدريب القادة التربويين في مصر 
يكتنفه عديد من المشكلات وتتلخص أهم هذه المشكلات في قصور أهداف النظام التدريي للقادة 
التربويين» و نقص الكفايات التدريبية للوفاء .متطلبات تنفيذ البرامج التدريبية المستهدفة» وغياب مفهوم 
التربية المستمرة لدى المتدربين fat KE‏ التدريب أمرا مفروضا عليهم, و زيادة أعداد المتدربين بالدورة 
الواحدة مما ينحو بالتدريب إلى الجانب النظري دون الحوانب العملية والتطبيقية» ونقص المدربين ذوي 
الكفاءة العالية وال تتناسب تخصصاتهم ومحتوى برامج التدريب» و نقص الإمكانات المادية والبشرية 
بالإدارة العامة للتدريب ومراكز التدريب وإدارقا. 

و اشارت دراسة حبيل )١531١(‏ الى أن نظام التدريب الحالي لا يستند إلى فلسفة واضحة ثما قد 
يؤدي إلى عدم وجود التكامل والتناسق والفهم الواضح للقضايا التعليمية القائمة» وأن نظام تدريب 
القيادات التربوية بدولة البحرين ليس له أهداف محددة ومكتوبة» وأن مشاركة المتدربين في تحديد 
أهداف ومحتوى وأساليب التدريب والتقويم في البرامج التدريبية يسهم في عملية التغذية الراحعة:؛ وأن 
تخطيط وتصميم برامج التدريب يحتاج إلى جهاز كفء بمتلك القوى البشرية المدربة في محال التتدريب 
حيث إن بحاح أو فشل التدريب يتوقف على المدربين» وأن أكثر الأساليب استخداما في التدريب هو 
أسلوب امحاضرة بينما أقلها استخداما هو التعليم المبرمج وتمثيل الأدوار وغيرها من الأساليب الحديئة. 
واشارت دراسة صادق» حصة محمد )6 M6199‏ افتقار النظام الحالي للتدريب إلى فلسفة واضحة 
تقود العمل cad‏ وأن معظم المتدربين من ذوي الخبرة الطويلة غير متفرغين وغير متخصصينء و افتقار 
نظام التدريب الحالي إلى نظام تقويم ومتابعة جيد والاعتماد على نسب الحضور بالدرجة الأولى كوسيلة 
من وسائل التقويم ثم المناقشة» وعدم وضوح أهداف التدريب في أذهان المسئولين وكذلك المتدربين؛ 
وأن الدورات التدريبية ال تعقد لتدريب القيادات التربوية بوزارة التربية والتعليم في قطر لا تتناسب مع 
التفاوت في خبرات المتدربين أو مع احتياحاقهم التدريبية» وأن الدورات التدريبية تركز على إكساب 
المتدرب معلومات نظرية فقط» وأن أكثر الأساليب استخداما في تدريب القيادات التربوية هو أسلوب 
امحاضرة» وأن التدريب الحالي لا يستند إلى حطط طويلة المدى ولا حي قصيرة المدى للقيادات التربوية. 

اما الدراسات الي تناولت المعوقات الادارية والفنية الي تواحه مديري المدارس فهي دراسة 
الشهري ( ٠٠١٠‏ ) الي برزت المعوقات المتعلقة بالجانب الإداري بصورة عامة أهم المعوقات الي ترى 
عينة الدراسة تأثيرها في الحد من التفويض » و دراسة الصغير ( )٠٠٠٠‏ الي ظهرت أن أهم المعوقات 
ال تعوق المديرين عن تفويض صلاحياتهم » هي تلك المعوقات الى تعود للمواقف الإدارية والتنظيمية » 
مثل ضعف نظم الحوافز » التدريب » الرقابة » الإشراف . حيث جاءت في الترتيب الأول من حيث 
تأثيرها » يليها المعوقات الي تعود للمفوض إليهم والمتمثلة في عدم تقبلهم لسلطة زملائهم » وضعف 
فهم بعضهم لمبدأ التفويض » وعدم الالتزام بالقرارات والتعليمات .حيث جاءت تلك المعوقات في 

۲۹ 








الترتيب الثاني » أما بالنسبة للمعوقات الي تعود للمديرين فقد جاءت في الترتيب الثالث » وكان من 
أهمها : عدم وجود صلاحيات لديهم ليفوضوها » وعدم استطاعتهم تحمل أخطاء الآحرين » هذا 
بالإضافة إلى ضعف المتابعة من قبل بعضهم . وكان من أهم المعوقات في دراسة الدوسري ( ۱۹۹٩‏ ) 
الت تؤدي إلى عدم تفويض السلطة هي على الترتيب معوقات تعود لمدير المدرسة » ومعوقات تعود 
للمعلم » ومعوقات تعود للموقف الإداري » وكان لأسباب ذلك الرغبة في تركيز السلطة في يد المدير 
» ندرة الحوافز التشجيعية في العمل الإداري » تركيز بعض المشرفين التربويين على الجوانب الإدارية . 
۲. نتائج السؤال الغالث ومناقشته: 
ينص السؤال الثالث: ما الاجراءات المقترحة لتحقيق آليات التنمية المهنية المستدامة 
لمديري المدارس الحكومية؟ 
وللاحابة عن هذا السوال ثم lim‏ التكرارات والنسب المئوية و المتوسطات الحسابية 
والانحرافات المعيارية لجميع عبارات الاستبانة با حور الثالث lly‏ تقيس الحلول المقترحة لمواجهة 
مشكلات التنمية المهنية المستدامة من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية بالتعليم العام ممدينة 
جدة » بالاضافة الى حساب المتوسط الحسابي الموزون للمقترحات ككل. كما تتبين النتائج بجدول 
و یا ازا وف ار مط الان 
جدول (۱۸) 
التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للحلول المقترحة لمواجهة مشكلات 
التنمية المهنية المستدامة مرتبة تنازليا 


الحلول المقترحة لمواجهة المشكلات 








١ ١‏ المشاركة في الدورات التدريبية القصيرة أو الطويلة » والحرص على الاستفادة منها 1 ٠.‏ | عالية جدا 
٤ ۲‏ حضور المحاضرات والندوات واللقاءات التربوية والمؤتمرات الخاصة بالادارة أو الخاصة بتطوير العملية ٠.‏ | عالية جدا 
۳ 4 زيادة معارف ومهارات القادة التربويين والمعلمين بشكل فعال عالية 
٤‏ ۲ الحرص على الدراسة في المعاهد أو الكليات للحصول على المؤهلات الأعلى في المجال المهي : ٠.‏ | عالية 
هه هه توفير الدعم ال مالي اللازم لتدعيم برامج التنمية المهنية الي تمد الإدارة بالخبرات الحقيقية العالمية في محال عالية 
4 ۳ الممساهمة الفعالة في إنحاح المشروعات البحثية الي تقوم يما الجهات المحتصة بتطوير التعليم » أو الجامعات عالية 
» أو الباحثين » والين تتعلق بالعملية التعليمية 
A ۷‏ توفير الموارد اللازمة لتنفيذ التنمية المهنية 1 ‘ عالية 
۸ ۷ بناء نظم للحوافز وامحاسبية لتحسين مهارات الإدارة المدرسية cally‏ تؤكد على ضرورة توفير مناخ تعاوني عالية 
4 |“ توق gp bw Sag kp Ca‏ ابر ن ار ای ار ۳.4۸ ٠.۹4‏ | عالية 
المقترحات للتغلب على الصعوبات التي تواجه التنمية المهنية المستدامة ٥‏ | لالا.٠|‏ عالية 


١5 























يتضح من الجدول (18١)ما‏ يلي : 

- أن مستوى الموافقة على المقترحات للتغلب على الصعوبات الى تواحه التنمية المهنية الممستدامة 
من وحهة نظر مديري المدارس الحكومية ,مدينة حدة is Ab Alene ale ae ancy‏ 
العام هذا احور )٠.٠١(‏ و بإنحراف معياري بلغ )٠.۷۷(‏ وهي قيمة أقل من واحد صحيح مما 
يعن تحانس افراد العينة في استجاباتهم لمدى الموافقة عليها . 

- وفيما يتعلق مدى تقدير كل مقترح او حل للتغلب على الصعوبات الي تواجه التنمية المهنية 
المستدامة من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية » فقد تراوحت متوسطاقا الحمسابية من 
)٠.٤١(‏ الى (۳.۹۸) وتدل الدرحة الكبيرة على الموافقة على المقترح وتراوحت الانحرافات 
المعيارية بين ٠.١١٠-٠.۷٠١‏ وتدل على تباين واختلافات وجهات نظر المديرين في تقديرهم 
لتلك الحلول . 

- جاءت جميع المقترحات والحلول بدرجة عالية من حيث الموافقة عليها حيث كانت ابرز تلك 
الصعوبات تتمثل في عبارة رقم(١)‏ " المشاركة في الدورات التدريبية القصررة أو الطويلة › 
والحرص على الاستفادة منها " . ثم عبارة رقم ( )٤‏ " حضور الحاضرات والندوات واللقاءات 
التربوية والمؤتمرات الخاصة بالادارة أو الخاصة بتطوير العملية التعليمية " » ثم عبارة رقم(9 )" 
زيادة معارف ومهارات القادة التربويين والمعلمين بشكل فعال " ثم عبارة رقم (7)" الحرص 
على الدراسة في المعاهد أو الكليات للحصول على المؤهلات الأعلى في النجال المهئ " ثم عبارة 
رقم (ه )" توفير الدعم المالي اللازم لتدعيم برامج التنمية المهنية الي تمد الإدارة بالخبرات الحقيقية 
العالمية في محال التعليم ". ثم عبارة رقم ( )" المساهمة الفعالة في إنحاح المشروعات البحثية الي 
تقوم يما الجهات المختصة بتطوير التعليم » أو الجامعات » أو الباحثين » واليَ تتعلق بالعملية 

- ومن خلال المقترحات الى ظهرت يتبين انه لتحقيق التنمية المهنية المستدامة للمديرين ينبغى 
العمل غا LW‏ 5 ف رات التدريبية القصيرة أو i ea‏ عل الا eet‏ 
و حضور الحاضرات والندوات واللقاءات التربوية والمؤتمرات الخاصة بالادارة أو الخاصة بتطوير 
العملية التعليمية » والعمل على زيادة معارف ومهارات القادة التربويين والمعلمين بشكل فعال» 
و المساهمة الفعالة في إنحاح المشروعات البحثية الي تقوم هما الجهات المختصة بتطوير التعليم » أو 
الجامعات » أو الباحثين » وال تتعلق بالعملية التعليمية » واهمها توفير الدعم المالي اللازم 
لتدعيم برامج التنمية المهنية الي تمد الإدارة بالخبرات الحقيقية العالمية في محال التعليم . 

- بينما جاء المقترحان رقم (۷) و )٦(‏ اللذان بلغ متوسطیهما الجحسابي )٤(‏ الی (۳.۹۸) 
بانحرافات معيارية (۹۹) و )٠.۷۷(‏ .مراتب متأحرة من حيث الموافقة عليهما حيث تعلق 
المقترح ببناء نظم للحوافز وامحاسبية لتحسين مهارات الإدارة المدرسية والي تؤكد على ضرورة 
توفير مناخ تعاوني في المدرسة» و توفير الوقت اللازم لعل التنمية المهنية حزءا من الحياة اليومية 
ged Ge pail DUS Ca Ley patel cell gail Gedeed‏ لني معط yp pt‏ الاه 
العلمية الصحيحة للتحفيز والمساءلة وثقافة تقدير وادارة الوقت في العمل . 


ye) 


؛. نتائج السؤال الرابع 

ينص السؤال الرابع " هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
الدلالة(/)-ه ).١‏ لدرجة توفر آليات التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية تعزى إلى 
المؤهل العلمي و الخبرة والتخصص ؟ 

وللاحابة عن هذا السؤال» وللكشف عن الدلالة الإحصائية للفروق بين متوسّطات تقدير 
أفراد عينة الدراسة حول مدى توافر وسائل وآليات التنمية المهنية المستدامة من وجهة نظر مديري 
المدارس بالتعليم العام Gig Fuse Rade‏ للمؤهل العلمي و الخبرة والتخصص » تم استخدام تحليل 
التباين الأحادي (ANOVA)‏ . وذلك على التفصيل التالي: 
١).لمؤهل‏ العلمي 

تم استخدام تحليل (One Way ANOVA) gob! cull‏ للکشف عن الفروق 
الاحصائية بين متوسطات ف ري المدارس الحكومية لمستوى توافر OWT‏ التنمية المهنية 
المستدامة ككل وبابعادها الجن نوفا الى متغير المؤهل العلمي »كما تتبين النتائج بجدول .)١53(‏ 

جدول (V8)‏ 
نتائج تحليل التباين الأحادي (ANOVA)‏ للفروق بين متوسطات تقدير مديري المدارس الحكومية بمدينة جدة 
حول توافر آليات التنمية المهنية المستدامة وابعادها وفقا ail‏ المؤهل العلمي. 















الاتصال والتواصل 


ادارة وبناء فريق العمل 






التدريب والتطوير 
المستمر 
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ادارة الاجتماعات 


ادارة التفويض 





وسائل التنمية المهنية 
المستدامة ككل 
































يتبين من جدول )١59(‏ ما يلي: 

- لا توحد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ( )© = ه..٠)‏ بين متوسشّطات 
تقدير أفراد عينة الدراسة حول توافر آليات التنمية المهنية المستدامة ككل من وحهة نظر 
الديرين وفقا لتغير المؤهل العلمي» حيث بلغت قيمة (ف) المحسوبة »)٠.٤٠۹(‏ ودلالتها 
الاحصائية بلغت )٠.1٦(‏ وهي اكبر من مستوى الدلالة (ه..٠)‏ وبالتالي لا توجد فروق بين 
متوسطات تقدير المديرين لمستوى توافر الآليات للتنمية المهنية المستدامة للمديرين ككل وفقا 
للمؤهل العلمي . 

- كما يتبيّن أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة (]0 - ه...) بين 
متوسّطات تقدير أفراد عينة الدراسة حول ابعاد توافر آليات التنمية المهنية المستدامة ( الاتصال 
والتواصلء ادارة وبناء فرق العمل » التدريب والتطوير المستمرء ادارة الاحتماعات. ادارة 
التفويض) من وجهة نظر المديرين وفقاً لمتغير المؤهل العلمي» حيث بلغت قيمة (ف) المحمسوبة 
على التوالي 41.١75١ ٠٠.٥۰۲ 20.571١‏ 60.547 0.508)» وكانت دلالاتها الاحصائية 
اكبر من مستوى الدلالة )٠.05(‏ وبالتالي لا توجد فروق بين متوسطات تقدير المديرين 
لمستوى ابعاد توافر الآليات للتنمية المهنية المستدامة للمديرين وفقا للمؤهلات العلمية . 

- ورعا يعود السبب أنه على احتلاف المؤهل لمدير المدرسة » فالوسائل والاليات للتنمية المهنية 
المستدامة عالية معظمها وهناك تحانس في ادراك توافرها بغض النظر عن المؤهل العلمي بحكم 
الواقع الحقيقي لوجود تلك الوسائل والاليات بالميدان التربوي ورا يعزى ذلك لحرص 
المسؤولين بوزارة التربية والتعليم على تنمية المديرين مهنياً من خلال تنمية مهارات والكفايات 
المتعلقة بالابعاد المحتلفة الي تناولتها الدراسة. 
و اتفقت نتيجة الدراسة مع نتائج دراسة بدر )25٠٠١(‏ الي توصلت الى عدم وحود فروق 

ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة تعزى للمؤهل العلمى. 
بينما احتلفت عن نتائج دراسة السحيمي (۲٠٠۲م)‏ الي توصلت الى أن ob Bla‏ ذات 

دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد العينة عند جميع بحالات الدراسة ما عدا محال الشؤون 

المالية» تعزى لمتغير المؤهل العلمي لصالح حملة مؤهل البكالوريوس. وكذلك اختلفت عن نتائج 

دراسة أبوكته Te eT)‏ @ بأن الاحتياجات التدريبية للمديرين تختلف باحتلاف المؤهل العلمى» حيث 

إن الاحتياجات التدريبية لدى حملة البكالوريوس أعلى منها لدى حملة الدبلوم والدراسات اء 

وكذلك اختلفت مع نتائج دراسة العجاج (١١٠۲م)‏ بأن هناك فروقا ذات دلالة إحصائية عند 

مستوى الدلالة (ا0 = )٠,٠١‏ بين استجابات المديرين وفقا roll‏ التدريبية تعزى للمؤهل» 

لصاح ذوي مؤهل درجة البكالوريوس. 


yer 








بينما اتفقت مع نتائج دراسة السبيعي )٠١٠١(‏ الي تبين فيها عدم وحود فروق ذات دلالة 
إحصائية بين متوسطات استجابات مديري المدارس لمدى ممارستهم لمهارات التخطيط ( إدارة الذات 
» الأهداف » الاتصال » التغيير » العمليات » العلاقات مع المستفيدين ) تعزى لمتغير المؤهل › 
وكذلك دراسة الشهري ( ٠٠٠٠١‏ ) الي تبين عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين وجهات 
نظر عينة البحث تعزى إلى isla‏ وكذلك دراسة ذياب )۲٠٠۳(‏ لا توحد فروق دلالة 
إحصائية تعزى إلى المؤهل العلمي » وكذلك دراسة الخوالدة(7١٠٠)‏ لا توحد فروق تعزى للمؤهل 
العلمي. 
*). متغير التخصص : 
تم استخدام تحليل التباين الاحادي (810[017//4 10/377 0126)) للكشف عن الفروق 
الاحصائية بين متوسطات تقدير مديري المدارس الحكومية لمستوى توافر آليات التنمية المهنية 
المستدامة ككل وبابعادها الخمسة tre‏ الى متغير التتخصص ».كما تتبين النتائج بجدول .)٠١(‏ 
جدول )٠١١(‏ 
نتائج تحليل التباين الأحادي (4 N0۷‏ للفروق بين متوسطات تقدير مديري المدارس 
الحكومية بمدينة جدة حول توافر آليات التنمية المهنية المستدامة وابعادها وفقاً لمتغير التخصص. 




















مجموع درجة متوسط قيمة مستوى 
الابعاد مصدر التباين | المربعات | س ا | (dy‏ | الدلالة 
للع ا 1.۹۸ n:‏ 
san KK a‏ | ا 
ray ۷ j “6. TTT‏ 
VAAN 1711۲ EZE‏ 
Yoo 1۷ 3.4 TT‏ 
و لدعت ا ۸ 
orn‏ لتر لكلل 201 ۹۷ ۹ 
le yl oy‏ ۹ ۲ 6 
ادارة الاجتماعات vie‏ كلاكا. | 0 
المجموع الكلي 11.11 1۷ YAY‏ © 
بين المجموعات .۰ eA‏ 
المجموع الكلي 1۸.19۹ 11۷ ۹ 
oe‏ ۸ ۹ 
المستدامة ككل 
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يتبين من جدول (١؟)‏ ما يلي: 

- لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 06١‏ - ه٠..0)‏ بين متوسّطات تقدير 
أفراد عينة الدراسة حول توافر آليات التنمية المهنية المستدامة كان رديه شاي اران الها 
لمتغير التخصص» حيث بلغت قيمة (ف) المحسوبة »2)١.755(‏ ودلالتها الاحصائية بلغغفت 
)٠.۲۸۷(‏ وهي اكبر من مستوى الدلالة )٠.05(‏ وبالتالي لا توحد فروق بين متوسطات 
دير ا دين لر غ Bl gh‏ اللات عة اة الد لرن J SS‏ وا 
للتخصصات . 

- كما يتبين أنه لا توجحد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة (© = ه٠..٠)‏ بين 
متوسّطات تقدير أفراد عينة الدراسة حول ابعاد توافر آليات التنمية المهنية المستدامة ( الاتصال 
والتواصل » التدريب والتطوير المستمر» ادارة الاجتماعات» ادارة التفويض) من وجهة نظر 
oy yl‏ وهنا ر التي ست اه تة رن الب ج فان ارال VA‏ 
ANA‏ ا ا کر ن و ل 5 
وبالتالي لا توحد فروق بين متوسطات تقدير المديرين لمستوى ابعاد توافر الآليات للتنمية 
المهنية المستدامة للمديرين وفقا للتخصصات . ورعا يعود السبب أنه على اختلاف تخصص 
مدير المدرسة » فالوسائل والاليات للتنمية المهنية المستدامة عالية .معظمها وهناك تجانس قي 
ادراك توافرها بغض النظر عن التخصص بحكم الواقع الحقيقي لوجود تلك الوسائل والاليات 
بالميدان التربوي وربما يعرى ذلك حرص المسؤولين بوزارة التربية والتعليم على تنمية المديرين 
مهنيا من خلال تنمية مهارات والكفايات المتعلقة بالابعاد المختلفة الي تناولتها الدراسة. و 
اتفقت نتيجة الدراسة مع نتائج دراسة بدر )۲١٠٠١(‏ الي توصلت الى عدم وحود فروق ذات 
دلالة إحصائية بين متو سطات تقديرات عينة الدراسة لدر.حة ممارسة إدارة المعرفة تعزى 

- كما يتبين أنه توحد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة (0 - ه...) بين 
متوسّطات تقدير أفراد عينة الدراسة حول توافر بعد فرق العمل ونا و ارم اة 
بلغت قيمة (ف) المحسوبة »)۳.٤٤۸(‏ وكانت دلالاتها الاحصائية اقل من مستوى الدلالة 
)٠.٠٥(‏ وبالتالي توحد فروق بين متوسطات تقدير المديرين في ادارة فريق العمل وفقا 
للتخصص . وللكشف عن اتحاه الفروق بين متوسطات افراد العينة لدرحات تقدير آلية التنمية 
المستدامة .مجال ادارة فريق العمل فقد تم استخدام احتبار شيفيه كما يتبين بحدول (VV)‏ 


جدول (VN)‏ 
نتائج المقارنات البعدية اختبار شيفيه لتقدير مديري 
المدارس الحكومية بمدينة جدة لآلية التنمية المستدامة بمجال ادارة 


فريق العمل وفقاً لمتغير التخصص 
علمية 
ادبية mae‏ 
علمية د 
ادارية 10۳ * 




















* دالة عند مستوى )= 6-80( 

وبالتظر إلى نتائج المقارنات البعدية لمتوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة لدرحات تقدير آلية 
dpa‏ المسعدامة محال أذارة فرق العمل وفقا فين BOM ٠. jesse‏ وجرد فروق ATs lS‏ 
إحصائية عند مستوى الدلالة ( © = ٠ه...٠)»‏ لصالح ذوي التخصصات الادارية مقابل 
التخصصات العلمية . ورعا يعود سبب ذلك الى ان ذوي التخخصصات الادارية اكثر قدرة من 
التخصصات العلمية في تشكيل فرق العمل الادارية والتعامل معها وتفعيلها بما يحقق الغاية منها وفقا 
للحلفية العلمية الادارية الى درسوها في سنواتهم الجامعية ضمن مقررات ادارية تنظيمية . 
*). متغير الخبرة : 

تم استخدام تحليل التباين الاحادي (One Way ANOVA)‏ للکشف عن الفروق 
الاحصائية بين متوسطات تقدير مديري المدارس الحكومية لمستوى توافر آليات التنمية المهنية 
المستدامة ككل وبابعادها الخمسة Ui,‏ الى متغير الخبرة كما تتبين النتائج بجدول AVY)‏ 


yer 
































جدول (۲۲) 
نائج تحليل التباين الأحادي (ANOVA)‏ للفروق بين متوسطات تقدير مديري المدارس 
الحكومية بمدينة جدة حول توافر آليات التنمية المهنية المستدامة وابعادها وفقاً لمتغير الخبرة 








الاتصال والتواصل 


ادارة وبناء فريق العمل 






امجموع 


بين اججموعات 
التدريب والتطوير 


المستمر 


ANY ۰.1۸4 


AVG 


V0 1 cee 


TT 
لا توحد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ( )© = ه٥..٠) بين متوسشطات‎ - 
تقدير أفراد عينة الدراسة حول توافر آليات التنمية المهنية المستدامة ككل من وحهة نظر‎ 
Beat ss الو و وف الع لو ةا و ا 53-3 و‎ 


V4 











JAY yoy 


CTV) Cah‏ وهي اكبر من مستوى الدلالة (0.05) وبالتالي لا ترحد فروق بين 
متوسطات تقدير المديرين لمستوى توافر الآليات للتنمية المهنية المستدامة للمديرين ككل وفقا 
eyed‏ 

- كما يتبيّن أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة (]0 - ه...) بين 
متوسّطات تقدير أفراد عينة الدراسة حول ابعاد توافر آليات التنمية المهنية المستدامة ( الاتصال 
والتواصلء ادارة وبناء فرق العمل » التدريب والتطوير المستمرء ادارة الاجتماععات» ادارة 


€۷ 


















































التفويض) من وجهة نظر المديرين وفقاً لمتغير الخبرة» حيث بلغت قيمة (ف) المحسوبة على 
التواليى )٠.٠١١ 2.5.575 ٠٠.۱۸٤ ٠۲.٠١ »٠۰.۲۸۰(‏ وكانت دلالاها الاحصائية اكبر من 
مستوى الدلالة (ه٠.٠)‏ وبالتالي لا توجحد فروق بين متوسطات تقدير المديرين لمستوى ابعاد 
توافر الآليات للتنمية المهنية المستدامة للمديرين وفقا للخبرة . 

- وربما يعود السبب في ذلك الى تجانس ادراك مديري المدارس لمدى توافر وسائل التنمية المهنية 
المستدامة بحكم ممارستهم ومعايشتهم لتلك الوسائل والاليات بالميدان التربوي وربما يفسسر 
ذلك لحرص المسؤولين بوزارة التربية والتعليم على تنمية المديرين مهنياً من خصلال التنمية 
المستمرة لتطوير المهارات والكفايات المتعلقة بالابعاد المحتلفة الي تناولتها الدراسة» بغض النظر 
byl ae‏ 


Slots Slay‏ سابقة تناولت: she BL pare‏ 0 3 اكساب مديري المدارس الندمية الهنينة 
المستدامة كدراسة (الحلو»۸٠١٠)‏ الي تبين فيها انه لا توحد فروق ذات دلالة إحصائية للمفاهيم 
والمصطلحات الإدارية SVL‏ التنظيم» وبمجحال الرقابة» ومجحال التنسيق» و محال التوجيه تعزى لمتغير 
الخبرة» بينما كانت الفروق دالة إحصائيا في محال التخطيط والدرحة الكلية لفهمالمفاهيم 
والمصطلحات الإدارية تبعا لمتغير الخبرة» لصالح أقل من > سنوات. و اشارت دراسة السحيمي 
(۲٠٠۲م)‏ الى ان هناك فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد العينة عند 
امحالات: محال التقنيات التربوية الحديثة» حال تطوير المنهاج, حال تحسين العملية التربوية» محال 
التواصل مع المعلمين» الحال الإداري» تعزى لمتغير الخبرة لصالح الخبرة الأدن عدا مال التقنيات فقد 
كانت لصالح ذوي الخبرة العليا دراسة أبوكته (۲٠١۲م)‏ أن الاحتياحات التدريبية للمديرين تختلف 
باختلاف الخبرة» حيث إن أصحاب الخبرة الأقل كانت الاحتياحات التدريبية لديهم أعلى منها لدى 
أصحاب الخبرة الأعلى. دراسة السبيعي )۲٠٠١(‏ تبين عدم وحود فروق ذات دلالة إحصائية لمدى 
ممارستهم لمهارات إدارة الذات » الأهداف » الاتصال » التغيير » العمليات » العلاقات مع المستفيدين 
تعزى لمتغير سئوات الخبرة ) . دراسة ذياب )۲٠٠۳(‏ لا توحد فروق دلالة إحصائية تعزى إلى 
سنوات الخدمة . 


ه. نتائج السؤال الخامس: 
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة(/)-ه )..٠‏ في متوسطات 
درجات تقدير الصعوبات التى تحد من التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس 
الحكومية تعزى إلى المؤهل و الخبرة والتخصص؟ 
وللاحابة عن هذا السؤال» وللكشف عن الدلالة الإحصائية للفروق بين متوسّطات تقدير 


أفراد عينة الدراسة حول الصعوبات ال تواحه التنمية المهنية المستدامة من وجهة نظر مديري 
Yea‏ 








المدارس بالتعليم العام مدينة حدة وفقاً للخبرة والتخصص » تم استخدام تحليل التباين الأحادي 
81070175 ) كما تتبين النتائج بجدول (۲۳). 
جدول (۲۳) 
نتائج تحليل التباين الأحادي ر4 N0۷‏ للفروق بين متوسطات تقدير مديري المدارس 
الحكومية بمدينة جدة حول الصعوبات التي تواجه تحقيق التنمية المهنية المستدامة iby‏ لمتغير المؤهل 








العلمي والخبرة والتخصص 
مجمو درجة متوسط قيمة 
المتغير المستقل مصدر التباين ع 1 
المربعات الحرية المربعات (ف) 
بين المجموعات ۸.1۹ ۲ < 
لؤهل العلمي نه NEN ee‏ 
ا مجموع الكلي 7.3۹ 1۷ 
بين ا مجموعات ات ۲ ۲.۸ 
الخبرة 
خر 3 كككاء 
امجموع الكلى ١١8‏ 1۷ 
بين المجموعات 1.3۸۸ ۲ AGE‏ + 





بين المجموعات ١8‏ 1۷ 

يتبين من جدول )١57(‏ ما يلي: 

- لا توحد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ()0 - ه5..٠)‏ بين متوسّطات تقدير أفراد عينة 
الدراسة حول الصعوبات الي تواحه التنمية المهنية المستدامة من حهة نظر المديرين وفقاً لمتغير التخصص» 
حيث بلغت قيمة (ف) المحسوبة )١.547(‏ ودلالتها الاحصائية بلغت )٠.۲۹۱(‏ وهي اكبر من مستوى 
الدلالة (ه٠.٠)‏ وبالتالي لا توحد فروق بين متوسطات تقدير المديرين للصعوبات الي تواحه التنمية 
المهنية المستدامة وفقا للتخحصص. 

- توحد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ( © = )٠..١‏ بين متوسطات تقدير أفراد عينة 
الدراسة حول الصعوبات الي تواحه التنمية المهنية المستدامة من جهة نظر المديرين وفقاً لمتغير المؤوهل 
العلمي» حيث بلغت قيمة (ف) المحسوبة (5 5.175) ودلالتها الاحصائية بلغت )0..٠0١(‏ وهي اقل من 
مستوى الدلالة (ه..٠)‏ وبالتالي توحد فروق بين متوسطات تقدير المديرين sols SN ob yee‏ 
التنمية المهنية المستدامة وفقا للمؤهل العلمي. 

- توحد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ( © = )٠..٠‏ بين متوسّطات تقدير أفراد عينة 
الدراسة حول الصعوبات الي تواجه التنمية المهنية المستدامة من جهة نظر المديرين hy‏ لتغير الخبرة › 
حيث بلغت قيمة (ف) المحسوبة )".5٠05(‏ ودلالتها الاحصائية بلغت )٠..٠١(‏ وهي اقل من مستوى 

1۹ 


مستوى 


الدلالة 


eleeld 


at FO 


V4) 






































الدلالة (ه..٠)‏ وبالتالي توحد فروق بين متوسطات تقدير المديرين للصعوبات الي تواجه التنمية المهنية 
ادوا Bold‏ 

للكشف عن اتحاه الفروق في متوسطات تقدير الصعوبات الي تواجه تحقيق التنمية المهنية وتحديدها وفقا 
لمستويات الخبرة والمؤهل العلمي » فقد تم إحراء المقارنات البعديّةء حيث تم استخدام احتبار شيفيه ( 

0 للمقارنات البعديّة» كما هو مُبيّن في الجدول رقم (5؟) و جدول (V0)‏ 


جدول (Vt)‏ 
نتائج المقارنات البعديّة لتقدير مديري المدارس الحكومية بمدينة جدة للصعوبات التي تواجه تحقيق التدمية المهنية 
المستدامة وفقاً لمتغير الخبرة 
اقل من حمس سنوات من ٠١‏ سنوات فأكثر 





من ٠١‏ سنوات فأكثر --- --- 








* دالة عند مستوى ( ك = .)٠.٠٥‏ 

وبالنظر إلى نتائج المقارنات البعدية لمتوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة للصعوبات الي تواحه 
ا ا ا goa de‏ 
الدلالة ( 0 = »)٠.٠.١‏ لصاح الذين حبرم من -١‏ اقل من ٠١‏ سنوات مقابل الذين اعمارهم 
تقل عن ه سنوات » وكذلك مقابل الذين تزيد حبرتمم عن ٠١‏ سنوات . 

ورعا يعود السبب تي ذلك إلى ان الذين تتراوح خبرتمم من ه- اقل من عشر سنوات قدّروا 
الصعوبات بدرجة اكبر من تقدير حديثي الخبرة وهذا منطقي » بيئما الذين تزيد خبرتهم عن العشر 
سنوات يرون أن الصعوبات بدرحة اقل من الذين تقل خبرقم عن العشر سنوات بحكم الخبرة 
التربوية والادارية الي تقتضي تعليمهم كيفية التغلب على هذه الصعوبات ومن المنطقي ان يقدّروها 
بدرحة اقل بحكم عامل الخبرة. 


























جدول (8؟) 
نتائج المقارنات البعديّة لتقدير مديري المدارس الحكومية بمديئنة جدة للصعوبات التي تواجه تحقيق 
التدمية المهنية المستدامة وفقاً لمتغير المؤهل 


الماجستير الدكتوراة 
ee eer ee‏ 
* 
ماجستير د \.\VV‏ 
o de aie‏ 














* دالة عند مستوى )= 048+( 

وبالتظر إلى نتائج المقارنات البعديّة لمتوسطات تقدير أفراد age‏ الدراسة للصعوبات الي تواحه 
التدمية المهنية المستدامة » وفقاً لمتغير المؤهل العلمي » يلاحَظ وحود فروق ذات دلالة إحصائية عند 
مستوى الدلالة ( © = »)٠..٠‏ لصالح الماحستير مقابل الدكتوراة » وكذلك لصالح البكالوريوس 
مقابل' الد كتؤوآة ورا بغر د السب ق ذلك إل Mg pe Shy gS AS Fee ys Op Led cyl‏ 
الصعوبات بدرحة اقل من غيرهم كوفم يحملون درحة علمية تؤهلهم للتغلب على تلك الصعوبات. 

اشارت دراسة السحيمي (7١0٠م)‏ الى ان هناك فورقات ذات دلالة إحصائية بين 
متوسطات استجابات أفراد العينة عند جميع بحالات الدراسة ما عدا حال الشؤون المالية» تعزى لمتغير 
المؤهل العلمي لصالح حملة مؤهل البكالوريوس. دراسة أبوكته (5١٠٠٠١م)‏ أن الاحتياحات التدريبيية 
للمديرين تختلف باحتلاف المؤهل العلمي» حيث إن الاحتياحات التدريبية لدى حملة البكالوريوس 
أعلى منها لدى حملة الدبلوم والدراسات العليا . دراسة العجاج (1١٠٠م)وأن‏ هناك فروقاً ذات 
دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة (/0 - )٠,٠١‏ بين استجابات المديرين وفقا لاحتياحاقم 
التدريبية تعزى للمؤهل» لصاح ذوي مؤهل درجة البكالوريوس. دراسة السبيعي )۲٠٠١(‏ تبين عدم 
وحود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات مديري المدارس لمدى ممارستهم لمهارات 
التحطيط ر إدارة الذات » الأهداف » الاتصال » التغيير » العمليات » العلاقات مع المستفيدين ) 
تعزى لتغير المؤهل . دراسة الشهري ( ٠٠٠٠١‏ ) وتبين عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 
وحهات نظر عينة البحث تعزى إلى متغيرات للمؤهل الدراسي. دراسة ذياب )۲٠٠۳(‏ لا توحد 
فروق دلالة إحصائية تعزى إلى المؤهل العلمي 






































الفصل الخامس : ملخص نتائج الدراسة 


والتوصيات والمقترحات 





- نفهيد. 
- ملخص نتائج الدراسة . 

- التوصيات. 

- المقترحات . 

- البحوث والدراسات المستقبلية . 





الفصل الخامسر 
ملخص نتاتج الدراسة والتوصبات والمقترحات 
يتناول الباحث في هذا الفصل أبرز النتائج الي توصلت إليها الدراسة الحالية» ثم تقدهم بعض 
التوصيات والمقترحات والبحوث والدراسات المستقبلية . 

أوك: ملخص نتائج الدراسة: 

يعرض الباحث فيما يلي ملخصاً للنتائج الي توصلت إليها الدراسة: 

- أن مستوى توافر آلية الاتصال والتواصل كانت بدرجة عالية حيث بلغ المتوسط العام لهذا البعد 
(4.15) و بإنحراف معياري بلغ (ه٠.٠)‏ و كانت جيعها بالمستوى العالي حدأ من حيث 
توافرهاء باستثناء عبارتين ظهرت بالمستوى العالي وهي: أستخدم الوسائل البصرية والتقنية في 
تقدم و توصيل المعلومات و استخدم وسائل الاتصال الكتابية كاللوحات الإعلانية والنشرات 
. بينما ظهرت بقية العبارات بدرجة عالية حيث تصدرقا استخدم الكلمات العادية المفهومة 
للجميع » و استمع بعناية شديدة للآخرين» و اتحنب التعليقات السلبية المثيرة للاحباط » و 
استخدم وسيلة الاتصال المناسبة مع كل شخص حسب طبيعته . 

- أن مستوى توافر آلية إدارة وبناء فريق العمل كانت بدرجة عالية جداً حيث بلغ المتوسط العام 
هذا البعد (4.89) و بإنحراف معياري بلغ (0.51) و كانت جميعها بالمستوى العالي جداً من 
حيث توافرهاء و تصدرتها »أحترم شعور وقيم وعادات ومعتقدات الآخرين في فريق العمل » و 
أقوم ببناء فريق عمل في المدرسة لانجحاز الاعمال » و أقوم ببناء الثقة وتعلم كيفية الإنابة دون 
خخلق جو من التوتر » و أتعامل بنضوج مع الآخرين عن طريق تحنب ردود الفعل الزائدة و 
أشارك أعضاء الفريق في أفكاري وأعلمهم بخططي المستقبلية » و أقوم بتجميع الفريق حول 
المهمة المطلوبة . 

- أن مستوى توافر آلية التدريب والتطوير المستمر كانت بدرحة عالية حيث بلغ المتوسط العام 
لهذا البعد (4..5) و بإنحراف معياري بلغ (0.57) و كانت جميعها بالمستوى العالي من 
حيث توافرهاء باستثناء عبارتين ظهرت بالمستوى العالي جد وه ١‏ اشجع المعلمين على بذل 
جهودهم الذاتية لتطوير مهاراتهم وقدراتهم " و" اقوم بتقديم فرص متكافتة لجميع المعلمين في 
حضور الدورات والبرامج التدريبية . وكانت بقية العبارات بدرحة توافر عالية و تصدرقًا 
اشجع المعلمين على تطبيق المهارات الي تعلموها من البرامج التدريبية المختلفة يمهامهم ء 


ويكون الترشيح للدورات geal ally‏ اد ن وة اش و ب 
واحرص على تحسين مستوى المعلمين الأقل كفاءة في العمل من خلال سلسة من الدورات . 
أن مستوى توافر آلية ادارة الاحتماعات كانت بدرجة عالية حيث بلغ المتوسط العام لهذا البعد 
(4.00) و بإنحراف معياري بلغ (0.54) وجاءت اربع عيارات بالمستوى العالي جداً 
وتصدرقا عبارات ' أقوم بتحديد زمان ومكان الاجتماع بوضوح لا لبس فيه واحفز 
الاعضاء على المشاركة الفعالة في الاحتماع " و " أقوم بالتحضير اليد للاحتماع وتحديد 
محتواه " و أقوم بإعداد حدول أعمال الاجتماع قبل الاجتماع بوقت كافي بينما ظهرت 
ثلاث عبارات بدرجة توافر عالية وهي : أقوم بإبلاغ المشاركين بمدف الاحتماع وحدول 
أعماله وزمانه ومكانه وما قد يطلب من بعضهم » و التزم بوقت البدء والانتهاء حى ولو لم 
يكتمل العدد وإلا فلا داعي للاجتماع و استخدم دائما حدول أعمال مكتوب وأوزعه قبل 
الاحتماع بفترة . 

أن مستوى توافر آلية ادارة التفويض كانت بدرجة عالية حيث بلغ المتوسط العام لهذا البتعد 
(5.05) و بإنحراف معياري بلغ (0.557) و جاءت خمس عبارات با مستوى العالي و تتعلق 
بتفويض مربي الصف بالحفاظ على النظافة والنظام والترتيب في الصف المسؤول عنه »و اقوم 
بتفويض بعض الأعمال للمعلمين لانحازهاو أفوض أحد المعلمين لمتابعة النشاط الطلابي » و 
أفوض اللجنة المالية شراء ما يلزم المدرسة من أدوات رياضية ضمن قوانين الشراء المعمول بما 
» و أتيح الفرصة للآخرين لممارسة اتخاذ القرار . وحاءت عبارتين بالمستوى العالي وهما أقوم 
بتفويض السلطة لتخفيف أعباء العمل عن كاهلي » و أفوض فريق عمل من المعلمين لاعداد 
الجدول الدراسي » بينما بالمرتبة الاخيرة وبدرحة متوسطة كانت العبارة " أفوض أحد 
المعلمين بتوزيع الجدول المدرسي على المعلمين ". 

ان اكثر الاساليب الي تتعلق بالتنمية المهنية المستدامة كانت في ادارة فريق العمل ثم الاتصال 
والتواصل ثم التدريب والتطوير المستمر » بينما يلاحظ تأخر اساليب ادارة التفويض وادارة 
الاجتماعات . 

أن مستوى وجود الصعوبات الي تواحه التنمية المهنية المستدامة من وحهة نظر مديري المدارس 
الحكومية عمدينة حدة كانت بدرحة متوسطة حيث بلغ المتوسط العام لهذا المحور )".١8(‏ و 
بإنخراف معياري بلغ (0.87) و جاءت عبارتين بدرجة عالية من حيث وجودها حيث كانتا 
تتمثل في " عدم توفر الموارد اللازمة لتنفيذ التنمية المهنية وعدم توفر الوقت اللازم لعل التنمية 
المهنية جزءا من الحياة اليومية لتحقيق النمو المهئ المستمر . بينما ظهرت بقية الصعوبات بدرجة 
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متوسطة وقد تصدرتا مركزية الأنظمة الإدارية التعليمية » و عدم توفر الدعم الماللي اللازم 
لتدعيم برامج التنمية المهنية الي تمد الإدارة بالخبرات الحقيقية العالمية في بجال التعليم » و النمطية 
والازدواحية ق الإدارة . وعدم وحود تنمية الاعتماد على النفس في اكتساب المعارف 
والمهارات من خلال التعلم الذا و عدم توفر قيادة تربوية مهنية فاعلة قادرة على قيادة التغيير 
والتخطيط الاستراتيجي التطويري و عدم إتاحة فرص الابتكار والإبداع بتنمية مهارات 
التفكير المنهجي والإبداعي و عدم التعاون بين الادارة والمعلمين 

أن مستوى الموافقة على المقترحات للتغلب على الصعوبات الى تواجه التنمية المهنية المستدامة 
من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية مدينة جدة كانت بدرجة عالية حيث بلغ المتوسط 
العام هذا احور )٠.٠١(‏ و بإنحراف معياري بلغ )٠.۷۷(‏ وتتمثل في : المشاركة قي الدورات 
التدريبية القصيرة أو الطويلة » والحرص على الاستفادة منها » و حضور المحاضرات والندوات 
واللقاءات التربوية والمؤتمرات الخاصة بالادارة أو الخاصة بتطوير العملية التعليمية » و زيادة 
معارف ومهارات القادة التربويين والمعلمين بشكل فعال. 

لا توحد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة (]0 = ه...) بين متوسئطات 
تقدير أفراد عينة الدراسة حول توافر آليات التنمية المهنية المستدامة ككل وابعادها من وجهة 
نظر المديرين وفقاً لمتغير المؤهل العلمي . 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 06١‏ - 0.05) بين متوسّطات تقدير 
أفراد عينة الدراسة حول توافر آليات التنمية المهنية المستدامة ككل والابعاد (الاتصال 
والتواصل » التدريب والتطوير المستمر» ادارة الاجتماعات» ادارة التفويض) من وجهة نظر 
a aol‏ رقنا GI SIS Boh a a sack‏ دوف عند Sy NS eau‏ 
O‏ = 6.0( بين متوسّطات تقدير أفراد عينة الدراسة حول توافر بعد فرق العمل وا 
التخصصء لصالح ذوي التخصصات الادارية مقابل التخصصات العلمية. 

لا توحد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ( )© = ه..٠)‏ بين متوسشّطات 
تقدير أفراد عينة الدراسة حول توافر آليات التنمية المهنية المستدامة ككل وابعادها من وجهة 
as‏ لقيو ود ار اي 

لا توحد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ( © = ٠.٠.١‏ بين متوسطات تقدير 
أفراد عينة الدراسة حول الصعوبات الى تواحه التنمية المهنية المستدامة من جهة نظر المديرين 
و ees Gaal‏ 

توحد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 06١‏ - 0.05) بين متوسّطات تقدير 
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وفقاً لمتغير الموهل العلمي؛ لصاح الماحستير مقابل الدكتوراة » وكذلك لصالح البكالوريوس 
مقايل الد كتؤراة 

توحد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة OY)‏ = 0.05) بين متوسّطات تقدير 
أفراد عينة الدراسة حول الصعوبات الى تواحه التنمية المهنية المستدامة من جهة نظر المديرين 
وفقاً لمتغير الخيرة لصاح الذين حبرم من - اقل من ٠١‏ سنوات مقابل الذين اعمارهم تقل 


عن ه سنوات » وكذلك مقابل الذين تزيد حبرم عن ٠١‏ سنوات . 


ثانباً: التوصبات والمقترحات: 


: التوصيات‎ .١ 


بناء على النتائج السابقة الي توصلت إليها الدراسة يمكن تقديم عدد من التوصيات وهي كما يلي: 


۸ 


ضرورة الحافظة على المستوى العالي لتوافر وسائل وآليات التنمية المهنية المستدامة حيث 
del Wl gb‏ 0 ا ا 

احتلت اليات ادارة التفويض و الاحتماعات بالمراتب الاخيرة مقارنة بالاساليب الاخرى » 
لذلك يتطلب التركيز على اكتساب المهارات الاساسية والكفايات الادارية لادارة التفويض 
وادارة الاحتماعات لتحقيق التنمية المهنية المستدامة . 

ضرورة العمل على تنمية بعض مهارات الاتصال والتواصل لتحقيق التنمية المهنية المستدامة 
الي ان کک pall Gigs‏ له فيد عهارات باستخدم الوسائل البصرية والتقنية في 
تقديم و توصيل المعلومات » واستخدم وسائل الاتصال الكتابية كاللوحات الإعلانية 
والنشرات . 

dor yy ASL ع اة لر ها ارا لع كفت عن راا انرا‎ asl 
›» متوسطة الي تتعلق في آليات ومهارات ووسائل إدارة وبناء فريق العمل لانجاز الاعمال‎ 
ومشاركة أعضاء الفريق في الافكار والتخطيط للمستقبل» والتعامل بنضوج مع الآخرين عن‎ 
. طريق تحنب ردود الفعل الزائدة‎ 

التأكيد على ضرورة احداث التغيير والتطوير المستمر عن طريق التدريب وتوطينه بالمدارس 
من حيث تشجيع المعلمين على بذل جهودهم الذاتية لتطوير مهاراتهم وقدراهم و EAB‏ 
فرص متكافئة لجميع المعلمين في حضور الدورات والبرامج التدريبية » و تطبيق المهارات الي 
تعلموها من البرامج التدريبية المختلفة بمهامهم . 


yor 


ضرورة التأكيد على مبدأ الترشيح للدورات والبرامج التدريبية للمعلمين وفقاً لأسس 
موضوعية والحرص على تحسين مستوى المعلمين الأقل كفاءة في العمل من خلال سلسة من 
الدورات. 

الاهتمام .ممهارات ادارة الاحتماعات لتحقيق التنمية المهنية المستدامة والي تمثلت في إبلاغ 
المشاركين بمدف الاجتماع وحدول أعماله وزمانه ومكانه وما قد يطلب من بعضهم › 
والالتزام بوقت البدء والانتهاء » و استخدم دائما حدول أعمال مكتوب يوزع قبل 
الاجتماع بفترة حيث حاءت هذه الوسائل .مراتب متاحرة بالدراسة الحالية 

اكساب بعض مديري المدارس مهارات واليات ووسائل ادارة التفويض لتخفيف أعباء العمل 
عن كاهل المدير» وتفويض فريق عمل من المعلمين لاتمام الاعمال الادارية والفنية. 

العمل على حل الصعوبات الي كشفت عنها الدراسة الحالية وال تتمثل في عدم توفر الدعم 
المالي اللازم لتدعيم برامج التنمية المهنية الي تمد الإدارة بالخبرات الحقيقية العلمية في بجال 
التعليم » و عدم توفر الموارد اللازمة لتنفيذ التنمية المهنية » و عدم توفر الوقت اللازم لجعل 
التنمية المهنية جزءا من الحياة اليومية لتحقيق النمو المهئ المستمر » و مركزية الأنظمة الإدارية 
التعليمية » و عدم توفر فرص التنمية المهنية المستدامة في بمحالات التعلم والتعليم والتقويم 
وتوظيف التقنية » و النمطية والازدواحية في الإدارة . 


۲. المقترحات : 
ul‏ كان ميدان البحث يفتقر إلى البحوث والدراسات الي تتناول موضوعات مائلة لموضوع هذا 
Laat eal‏ إلى إثراء هذا الميدان بالبحوث ذات الصلة فإن الباحث يقترح ما يلى: 
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توحيه طلاب وطالبات الدراسات العليا في أقسام الإدارة التربوية قي الجامعات السعودية» 
لإحراء مزيد من البحوث والدراسات النوعية حول التنمية المهنية المستدامة وعلاقتها ببعض 
متغيرات اخرى مثل الروح المعنوية للمعلمين و مستوى الطموح او الضغوط النفسية او 
الاحتراق النفسي » بالاضافة الى تطبيقها على المديرات . 

تبي تدريب المشرفين التربويين و المديرين والمعلمين أثناء الخدمة من خلال إقامة مشروع 
تدريي يتضمن إقامة ورش عمل تطبيقية حول وسائل وآليات التنمية المهنية المستدامة. 

تفعيل مقترحات للتغلب على الصعوبات الى تواحه التنمية المهنية المستدامة والي تمثلت في 
المشاركة في الدورات التدريبية القصيرة أو الطويلة » والحرص على الاستفادة منها » و حضور 
امحاضرات والندوات واللقاءات التربوية والمؤتمرات الخاصة بالادارة أو الخاصة بتطوير العملية 
التعليمية » و زيادة معارف ومهارات القادة التربويين والمعلمين بشكل فعال » و الحرص على 


yoy 
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الدراسة في المعاهد أو الكليات للحصول على المؤهلات الأعلى في المحال المهيئ » و المساهمة 
الفعالة قي إنحاح المشروعات البحثية الي تقوم بها الجهات المختصة بتطوير التعليم » أو 
الجامعات » أو الباحثين » وال تتعلق بالعملية التعليمية » و توفير الدعم المالي اللازم لتدعيم 
برامج التنمية المهنية الي تمد الإدارة بالخبرات الحقيقية العالمية في جحال التعليم . 

التأكيد على ضرورة التأهيل التربوي لدى جميع المديرين حيث تبين ان الصعوبات الي تواحه 
التنمية المهنية لدى اصحاب المؤهلات العالية اقل من المؤهلات الدنيا . 

التأكيد على احتيار القيادات التربوية من المديرين اصحاب الخبرات الطويلة . 

ضرورة التعاون مع أعضاء هيئة التدريس في الجامعات والكليات» وخاصة في أقسام الإدارة 
التربوية» لإعطاء دورات تدريبية حول التنمية المهنية المستدامة . 

أن يولي متخذي القرار في وزارة التربية وإدارات التعليم المهارات القيادية ماتستحق من أهمية 
عند اختيارهم لمديري المدارس وذلك لاشغال فقط من هو قادر على تحقيق التنمية المهنية 
المستدامة 

الاستفادة من أداة الدراسة الحالية في تقويم الوضع الراهن لمدى توافر آليات التنمية المستدامه. 


ثالثاً: البحوث والدراسات المستقبلية : 


يقترح الباحث إجراء مزيد من الدراسات الممائلة) ومن البحوث المقترحة ما يلي: 


ا 


إحراء دراسات أخرى مماثلة هذه الدراسة في محال الإدارة التربوية حول وسائل التنمية المهنية 
تكرار تطبيق الدراسة في الواقع الميداني في بيئات أخرى من المملكة العربية السعودية ومقارنتها 
تطبيق أداة الدراسة الحالية لمعرفة مستوى توافر وسائل وآليات التنمية المهنية المستدامة على 
المديرين لتشخيص الواقع الحالي. 


المراجع والمصادر 
أولاً المراجع العربية : 


الإبراهيم » عدنان بدري ( 25١١١‏ ) الإدارة - تربوية - مدرسية - صفية » مؤسسة 
حمادة للدراسات الجامعية والنشر والتوزيء اربد » الأردن . 

ابن منظور ¢ جمال الدين محمد مكرم (511١0ه)‏ لسان العرب .ج5١ءبيروت‏ :دار 
صادر. 

أبو الوفاء جمال محمد )١118(‏ : دور نظار / مديري المدارس الثانوية العامة في 
تحقيق جودة الإدارة المدرسية » دراسة ميدانية لمحافظة القليوبية» مجلة كلية التربية 
ع5 ء جامعة الأزهر » القاهرة ۱۹۹۸ م . 


أبو زيد » محمد عبد المجيد ١197(‏ ) أثر التفويض في الإصلاح الإداري » دار النهضة 


العربية . 
أبو علام» رجاء محمود(184١م).»‏ مدخل إلى مناهج البحث التربويء الكويت» مكتبة 
الفلاح. 


أحمد: إبراهيم أحمد (١٠3)م:‏ الجودة الشاملة في الإدارة التعليمية المدرسية. 
الأسكندرية » دار الوفاء. 

أحمدء أحمد إبراهيم(1/1١م)»‏ الإشراف المدرسي من وجهة نظر العاملين في الحقل 
التعليمي» القاهرة» دار الفكر. 

الأسدي» سعيد ومروانء إبرا هيم (TP)‏ الإشراف التربوي .عمان , مكتبة دار 
الثقافة للنشر والتوزيع . 

أسعد » وليد أحمد ( )٠٠١‏ الإدارة المدرسية ٠‏ عمانء مكتبة المجتمع العربي 
الأعرجي» عاصم محمد (515١ه).؛‏ الوجيز في مناهج البحث العلمي: منظور إداري 
معاصرء عمانء دار الفكر. 

أل مساعد » بندر (١٠١٠۲م)‏ علاقة مهارات الاتصال لمديري المدارس وعلاقتها بمستوى 
دافعية معلمي المرحلة الثانوية بمدينة جدة . » مشروع بحثي غير منشور › جامعة الملك 
عبد العزيز 

أمين محمد النبوي(118١)‏ الإدارة المدرسية في الوطن العربي.مجلة كلية التربية. 
السنة الخامسة؛ العدد ۱۳ء مارس AV VGA‏ 


\o4 


البحيري محمود » محمد صبري و »ء السيد محمود ( 3٠٠١4‏ ) اتجاهات معاصرة في 
إدارة المؤسسات التعليمية . القاهرة» عالم الكتب. 

البدري» طارق عبدا لحميد ( ٠٠١7‏ ) أساسيات الإدارة التعليمية ومفاهيمها » عمان : 
دار الفكر للطباعة والنشر. 

«os gas‏ محمود فوزي(١١٠١٠١م)»‏ إدارة التعليم والجودة الشاملةء الإسكندريةء دار التعليم 
الجامعي. 

بصفرء حسان والمهناء سامي احمد )3٠١(‏ مهارات الاتصال وفن الحوارء مكتبة النشر 
العالمي» جامعة الملك عبد العزيز» جدة. 


توفيق » عبد الرحمن ( ١115‏ م) التدريب - الأصول والمبادئ العلمية » القاهرة » مركز 


الخبرات المهنية للإدارة 
تيمب . دايل ( ١5١١‏ ه ) إدارة الوقت . ترجمة وليد هوانه » معهد لإدارة العامة » 
الرياض . 


جمعة» سلمى محمود )١115(‏ المدخل إلي طريقة العمل مع الجماعاتء دار المعرفة 
الجامعية» الإسكندرية. 

جون كاربنتر(١١٠٠م).»‏ مدير المدرسة ودوره في تطوير التعليم» ترجمة عبد الله أحمد 
شحاته» القاهرة» إيتراك. 

الحامد» محمد و زيادة»مصطفى عبد القادر و العتيبي » بدر جويعد ومتولي »نبيل عبد 
الخالق (-٠٠٠م)‏ التعليم في المملكة العربية السعودية » رؤية الحاضر واستشراف 
المستقبل » ط"» الرياض : مكتبة الرشد. 

الحربي» قاسم عايل )٠٠١7(‏ التنمية المهنية للقيادات التربوية لإدارة مدرسة المستقبل 
بدول الخليج العربي في ضوء القيادة التحويلية »جامعة جازان» جازان . 


حسنء راوية محمد( ١٠٠٠م)»‏ إدارة الموارد البشريةء الإسكندريةء دار المعرفة 


اة 
حسنء.محمد عبد الغني 6(١١٠٠م)‏ الاتصال: فن الاستماع, القاهرة: مركز تطوير cl)‏ 
و 
حسنءمحمد عبد الغني(١١٠٠م)»:‏ مهارات إدارة الاجتماعات؛ القاهرة» مركز الأداء 
والتنمية. 
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الحقيل »سليمان بن عبدالرحمن :)١115(‏ الإدارة المدرسية وتعبئة قواها البشرية في 
المملكة العربية السعودية »ط۷ » الرياض. 

الحمادي » علي 3٠٠٠١(‏ ) فن إدارة الاجتماعات» بيروت» دار ابن حزم . 

حنفيء عبد الرحمن(١٠٠٠م)»‏ إدارة الأفراد بالمنظمات» الإسكندريةء دار المعرفة 
الجامعية. 

حييل» عبده على محمد (١۱۹۹م)»‏ تطوير نظام تدرب القيادات التربوية في وزارة 
التربية والتعليم بدول البحرين» رسالة دكتوراه غير منشورة. كلية التربية» جامعة عين 
شمس» القاهرة. 

الخطيب »رداح »وأحمد الخطيب ووجيه الفرح (۸٠١۲):الإدارة‏ والإشراف التربوي 
(اتجاهات حديثة) . دار الأمل » اربد » الأردن. 

الخطيب؛ كمال محمود(١11931١م)»‏ تدريب المعلم في أثناء الخدمة وإستراتيجية التطويرء 
القاهرة» وزارة التربية والتعليم. 

خليل» نبيل سعد(9١٠٠٠م)»‏ الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصرء القاهرة» 
دار الفجر. 

الدويك » تيسير » و حسين ياسينء ومحمد عبدالرحيم عدس ؛ ومحمد فهمي 
الدويك(۱۹۹۸) أسس الإدارة التربوية والمدرسية والإشراف التربوي. دار الفكر 
للطباعة والنشرء عمان» الأردن 

دياب » اسماعيل محمد ( )3٠١١‏ الإدارة المدرسية › الإسكندريةء دار الجامعة الجديدة 
ذياب » أمجد تركي واصف )٠٠١7”(‏ تفويض السلطة لدى مديري مدارس وكالة الغوث 
في محافظة فلسطين من وجهة نظر المعلمين » رسالة ماجستير غير منشورة »“جامعة 
النجاح الوطنية في نابلس » فلسطين . 

الرحبي» عصام بن أحمد )۲٠٠۷(‏ بناء فرق العملء المملكة العربية السعودية» جدة. 
رشيد › أحمد ( ۱۹۸١‏ ) . نظرية الإدارة العامة › دار المعارف › القاهرة . 

الرفاعي» أحمد حسين(۹۹۸١ءم)»‏ مناهج البحث العلمي تطبيقات إدارية واقتصاديةء 
عمان» دار وائل. 

الرفاعي؛ سعد سعيد(١١٠٠م):‏ إجراءات الإدارة المدرسية في المملكة العربية 
السعودية» الرياضء مكتبة كنوز المعرفة. 


رمضان » حامد أحمد ( ١1937‏ ) إدارة المنظمات اتجاه شرطي ., دارالقلم » الكويت . 
الزعبي»ء وآخرون )۲٠٠۹(‏ مهارات الاتصال الجماهيريء عالم الكتب الحديثةء اربد. 
الزهراني »محمد 3٠١5(‏ ) أساليب ومهارات التفاوض لدى مديري ومعلمي المرحلة 
الثانوية في الاجتماعات المدرسية بتعليم العاصمة المقدسة ٠‏ رسالة ماجستير جامعة al‏ 
القرى » مكة المكرمة . 

الزهراني» فتحية صالح )٠٠١1(‏ فاعلية برامج التدريب التربوي في تنمية مهارة فرق 
العمل لدى مديري ومديرات المدارس داخل مدينة الطائف» رسالة ماجستير» جامعة أم 
القرى» مكة المكرمة. 

زويلف» مهدي حسن(٤۹۹١ء)»‏ إدارة الأفراد في منظور كمي والعلاقات الإنسانيةء 
عمان» دار مجدلاوي. 

زيدان» محمد مصطفى و منصور حسين(1175١م),‏ سيكولوجية الإدارة المدرسية 
والإشراف التربويء القاهرة» دار غريب. 

السادة » حسين بدر(۹۹۷١م)‏ دور مديري المدارس بالمرحلة الأساسية في التطوير 
المهني للمعلين بمدارس البحرين » رسالة الخليج العربي › السنة الثامنة عشر › 
العدده٦: .1۳-١۷‏ 

السبيعي » عبدالله بن محمد :)3٠١٠١١(‏ مدى ممارسة مديري المدارس في محافظفة 
الدوادمي لمهارات التخطيط الاستراتيجي من وجهة نظرهم » مشروع بحثي › جامعة 
الملك عبدالعزيز » جدة . 

السبيعي» عبيد عبدالله ( ٠٠١9‏ ) الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليم في ضوء 
متطلبات إدارة التغييرء رسالة دكتوراه » جامعة أم القرى. 

السدحان » عبدالله ( ۱۹۹۸ ) واقع الاجتماعات المدرسية كما يراها مديرو المدارس 
المتوسطة ومعلموها بمدينة الرياض ٠‏ رسالة ماجستيرء جامعة الملك سعود › الرياض 
الدوسري » صالح محمد )١119(‏ واقع ممارسة تفويض السلطة لدى مديري المدارس 
المتوسطة بمدينة مكة المكرمة » رسالة ماجستير » جامعة أم القرى » مكة المكرمة . 
السعراني ٠‏ عبدالله بن علي )2٠٠١5(‏ : التحليل الاستراتيجي وتطوير العمل الإداري في 
المدارس الثانوية في منطقة أبها » رسالة ماجستير . كلية التربية » عدن . 


سعيد » عمر وآخرون ( ۱۹١۹١‏ ) مبادئ الإدارة الحديثة › عمان: مكتبة دار الثقافة 
سكيك » سامية إسماعيل )3٠١8(‏ تنمية مهارات مديري المدارس الثانوية في مجال 
التخطيط الاستراتيجي في محافظات غزة » رسالة ماجستيرغير منشورة › الجامعة 
الإسلامية » غزة . 

سلطان » نزار توفيق ١184(‏ ) تفويض الصلاحيات أسس تنظيمية وسلوكية » مجلة 
آفاق اقتصادية › العدد الثاني عشر » القاهرة . 

السلمي» lal «(ad 940) de‏ الموارد البشرية» القاهرة» مكتبة غريب. 

سند » عرفه متولي ( ۱۹۸۸ ) تنظيم وقت المدير المصري ومشكلة تفويض السلطة › 
مجلة الإدارة العامة › العدد الثالث » القاهرة . 

السوادي»ءعلي(١٠٠١م):الاحتياجات‏ التدريبية لمديري مدارس التعليم العام بمحافظة الليث 
في ضوء مدخل إدارة المعرفة» مشروع بحثي للماجستير » جامعة الملك عبد العزيزء 
السعودية. 

السواط » طلق بن عوض الله وآخرون(570١‏ ه) . الإدارة العامة ,الناشر دار حافظ 
للنشر والتوزيع »جده 

السيباني»خليل (د.ت)» موسوعة رجل الأعمال الناجح: تنظيم الإدارة الناجحة» بيروت» 
دار الراتب الجامعية. 

سيدام» إيمان بنت محمد )3٠١7(‏ إدارة فرق العمل والعوامل المؤثرة عليها من الأقسام 
الأكاديمية بجامعة أم القرى من وجهة نظر رؤساء الأقسام وأعضاء هيئة التدريس» 
رسالة ماجستير غير منشورة » جامعة أم القرى» مكة. 

الشاعر » غازي حمدان ( 73٠١١‏ ) المرشد في الاجتماعات › الرياض › مكتبة الملك 
فهد الوطنية . 

الشبكشي . صالح ( ٠۳۸۸‏ ) التفويض وجوانبه النفسية ( السيكلوجية) مجلة الإدارة 
العامة العدد الثامن » جده 

شحادة» حاتم عبد الله ( ۲٠٠۸‏ م ) واقع الممارسات الإدارية لمديري التربية والتعليم في 
محافظات قطاع غزة في ضوء معايير الإدارة الإستراتيجية وسبل تطويرهاء رسالة 


ماجسنتيق غين 'هتشورة .كلنة الؤيية: 'الجامفعة BSE ALUN‏ 


- شرف » صبحي شعبان ( ۲٠٠۹‏ ) الإدارة المدرسية الحديثة › القاهرة » كنوز المعرفة 


للنشر والتوزيع . 

شريف » علي وآخر (۱۹۹۸ ) المدخل المعاصر في مبادئ الإدارة › الدار الجامعية 
للطباعة والنشر والتوزيع » الإسكندرية » مصر . 

الشمري » محمد بن عايد )3٠١5(‏ : مدى توافر الكفايات المهنية اللاأزنمة لمشرفي 
التدريب التربوي كما يراها المتدربون.رسالة ماجستير غير منشورةء كلية التربيةء 
جامعة الملك سعود ؛ الرياض. 

الشهري ٠‏ أحمد بن عوضص(8١٠3):‏ واقع الكفايات المهنية لمشرفي الإدارة المدرسية » 
رسالة ماجستير » جامعة أم القرى » مكة المكرمة. 

الشهري » عبد الله صالح عبد الله )60+ cae (LY‏ النمو المهني الذي يكتسبه معلمو 
المرحلة المتوسطة من مدير المدرسة بوصفه مشرفا مقيما » رسالة ماجستير» جامعة 
الملك سعود » الرياض . 

الشهري ٠‏ عبد الله قاسم ( ٠٠١5‏ ) واقع ممارسة مديري المدارس تفويض الصلاحيات 
للمعلمين » وعلاقتها بتحقيق فعالية المدارس » رسالة دكتوراه » جامعة الملك خالد » 
أبها. 

صادق,حصة محمد(٠13١م)»‏ تطوير نظام تدريب القيادات التربوية في وزارة التربية 
والتعليم بدولة قطرء رسالة دكتوراه غير منشورة: مقدمة إلى قسم التربية المقارنة 
والإدارة التعليمية» كلية التربية» جامعة عين شمس» القاهرة. 

صبيح. نبيل عامر (١118١م).»‏ دراسات في إعداد وتدريب المعلمين»: القاهرة. مكتبة 
الأنجلو المصرية. 

الصحنء محمد فريد(١٠٠٠٠م)»‏ مبادئ الإدارة» الإسكندرية» الدار الجامعية. 

الصرن» رعد حسن(١١٠٠م)»‏ صناعة التنمية الإدارية في القرن الحادي والعشرين» 
دمشق» دار الرضا. 

الصغير » علي بن سويلم بن حسين ( )5٠١5‏ واقع تفويض الصلاحيات لدى مديري 
المدارس الثانوية الحكومية بمدينة الرياض » رسالة ماجستير » جامعة الملك سعود › 
الرياض . 

الطالب» هشام(۹۹۸١ءم)ء‏ دليل التدريب» فلسطين» دار المستقبل. 
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auc‏ السلام» عبد السلام مصطفی(۷ ۰ ۰ (ay‏ أساسيات التدريس والتطوير المهني للمعلم» 
الإسكندرية» دار الجامعة. 


عبد الله » عبد الغني بسيوني ١187(‏ ) التفويض في السلطة الإدارية › الدار الجامعية › 


القاهرة 
عبد المؤمن» على معمر(١٠٠٠م)»‏ مناهج البحث في العلوم الاجتماعيةء القاهرة» دار 
عالم الكتب. 


عبد المنعم» نادية »(١٠٠٠٠م)»‏ المتطلبات الفنية لمدير المدرسة العصري في ضوء 
المتغيرات العالمية» القاهرة» المركز القومي للبحوث التربوية. 

عبد المنعم» نادية محمد و عزة جلال مصطفى (08١٠0٠م).»‏ الإدارة المدرسية المعاصرة 
في ظل المتغيرات العالميةء القاهرةء المجموعة العربية للنشر. 

عبد النبي»إيمان(۹۹۸١م)ء‏ تطوير اختبار وتدريب القيادات التعليمية العليا بالتعليم قبل 
الجامعي في جمهورية مصر العربية في ضوء الاتجاهات الإدارية التربوية الحديثة»› 
رسالة دكتوراه غير منشورة, مقدمة إلى قسم التربية المقارنة والإدارة التعليمية» كلية 
التربية» جامعة عين شمسء القاهرةء 53/7 ١م.‏ 

عبد النبي»سعاد بسيوني(/191١م)»‏ تطوير نظام تدريب القادة التربويين بجمهورية مصر 
العربية في ضوء بعض الخبرات المعاصرة: القاهرة» وزارة التربية والتعليم. 

عبد الهادي » بشار ١5١7(‏ ) التفويض في الاختصاص › دار الفرقان » عمان . 

عبد الوهاب» علي )۲٠٠١(‏ بناء فريق العمل: خطوة على طريق النجاح» دار التوزيع 
الإسلامية» مصر. 

العبدالقادر » عبدالله ( )3٠١7”‏ أهم العوامل المؤثرة في نجاح الاجتماعات بالإدارات 
الحكومية بمدينة الرياض » رسالة ماجستيرء جامعة الملك سعود › الرياض . 

عبده » علي عبد المجيد ( ١1397‏ ) الأصول للإدارة والتنظيم › دار النهضة العربية › 
الطبعة العاشرة » القاهرة . 

العرفج» محمد بن أحمد بن عبد الرحمن:(5١٠3):‏ تمهين الإدارة المدرسية في المملكة 
العربية السعودية -إطار مرجعيء رسالة دكتوراه.كلية التربية » جامعة الملك سعود c‏ 
الرياض. 
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العريفي» سعود سعد(١١٠١3):‏ فاعلية مشرفي الإدارة المدرسية في تطوير مجالات عمل 
مديري المدارس الثانوية في مدينتي الرياض وجدة» رسالة ماجستير غير منشورة» قسم 
الإدارة التربوية» كلية التربية» جامعة الملك سعودء الرياض. 

عساف » عبد المعطي محمد ( ٠٤١١١‏ ) التنظيم الإداري في المملكة العربية السعودية › 
دار العلوم » الطبعة الأولى ٠‏ الرياض . 

العساف» صالح أحمد عطية(٤ ٤٠١‏ ١ه)»‏ المدخل إلى البحث في العلوم السلوكيةء 
الرياض»مكتبة العبيكان . 

عشماوي » سعد الدين ( )٠٤٠۹١‏ أسس الإدارة » مكتبة عين شمس » القاهرة . 

عطوي » جودت عزت )٠٠١5( ٠‏ الإدارة التعليمية والإشراف التربوي - أصولها 
وتطبيقاتهاء دار التقافة للنشر والتوزيع .» عمان» الأردن 

عفيفي» محمد الهادي(٦۹۷١م)ء‏ في أصول التربية: الأصول الفلسفية للتربيةء القاهرةء 
مكتبة الأنجلو. 

علاقي » مدني عبد القادر ( ١14١‏ ) دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الإدارية »2 
تهامة للنشر » جده 

عيد الغامدي (١٠١۲م)‏ مستوى ممارسة مهارات الاتصال لدى مديري المدارس الثانوية 
بالباحة » مشروع بحثي غير منشور › جامعة الملك عبد العزيز 

الغامدي» رحمة محمد.(5475١ه)‏ الاحتياجات التدريبية لمديرات ووكيلات مدارس 
التعليم العام الحكومي بإدارة التربية والتعليم بمنطقة الباحة من وجهة نظرهن»ء رسالة 
ماجستير غير منشورة؛ مقدمة إلى قسم الإدارة التربوية والتخطيطء كلية التربية جامعة 
BV EVO og all al‏ 

الغامدي»عبد الله مغرم › وحمدان بن أحمد الغامدي.(١٠٠٠م)»‏ بعنوان:" تقوم برنامج 
تدريبي مديري المدارس أثناء الخدمة ومدى تحقيقها لأهدافها من وجهة نظر المتدربين 
في ضوء المتغيرات": رسالة الخليج العربيء, العدد السادس والسبعون» السنة الحادية 
والعشرون. 

الغنام» نعيمة بنت إبراهيم.(١١٠٠م).‏ فاعلية أداء مديرة المدرسة الابتدائية بالمنطقة 
الشرقية من المملكة العربية السعودية في ضوء معايير إدارة الجودة الشاملة » رسالة 


ماجستير › جامعة البحرين › مملكة البحرين . 


الفرح» وجيه ( ٠٠١١‏ ) قضايا في الإدارة التربوية والمدرسية والصفية . عمان : 
موسوعة الوراق للنشر والتوزيع. 

القحطاني» سالم سعيد )۲٠١٠(‏ التحول نحو نموذج القيادي العالمي» مرامر للطباعة 
والنشرء الرياض. 

القرني »علي بن حسن يعن الله (5575١1ه)‏ مدى التكامل والتعارض بين ممارسات 
مديري المدارس والمشرفين التربويين تجاه دورهم في تنمية المعلم مهنيا من وجهة نظر 
المشرفين التربويين ومديري ومعلمي المرحلة المتوسطة للبنين بمحافظة القنفذة التعليمية 
> رسالة ماجستير » جامعة أم القرى » مكة المكرمة. 

القرني» صالح بن علي )5٠١5(‏ واقع إدارة فرق العمل لدى مديري مدارس منطقة 
القنفذه من وجهة نظر مديري المدارس ومعلميهاء رسالة ماجستير غير منشورة جامعة 
أم القرى. 

اللوزيء موسى(333١م).:‏ التطوير التنظيمي» عمان» دار وائل. 

مؤتمن »عماد الدين ( ٠٠١5‏ ) إعداد مدير المدرسة لقيادة التغيير : النمط القيادي 
المنشود لتحقيق التعايش الفعال في القرن )١١(‏ عمان : مركز الكتاب الأكاديمي. 
ماهر ٠»‏ أحمد ( )٠٠١5‏ كيف ترفع مهارتك الإدارية في الاتصال › القاهرة» الدار 
الجامعية. 

ماهرء أحمد(339١م)»‏ إدارة الموارد البشرية» الإسكندرية»ء الدار الجامعية. 
المحبوب»عبد الرحمن إبراهيم(١٠٠٠م) eal ys‏ تدريبي مقترح لرفع كفاءة أداء مديري 
المدارس الابتدائية لعض مهماتهم الإدارية' مجلة كلية التربية» جامعة الأزهرء العدد 
۳ أكتوبرء سنة. 

مدعث » سعيد شعوان عبدالله ( ١5١5‏ ه)الممارسات الفعلية لدور مدير المدرسة الثانوية 
الإداري والفني كما يدركه معلمو المرحلة الثانوية بمنطقة أبها التعليمية » رسالة ماجستير 
غير منشورة ٠»‏ جامعة أم القرى » مكة المكرمة. 

مرسي» محمد منير (۹۹۲١ء)»‏ الإصلاح والتجديد التربوي في العصر الحديثء القاهرة 
دار عالم الكتب. 

مرسي» محمد منير(۱۹۹۳ء)» الإدارة التعليمية أصولها وتطبيقاتهاء القاهرة» عالم 
الكتب. 


مصطفىء أحمد سيد(١٠١٠٠م)»‏ إدارة الموارد البشرية» القاهرة» دار الكتب. 

مصطفى» صلاح عبد الحميد(7١٠٠م)»‏ الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري 
المعاصرء الرياضء دار المريخ. 

مطاو ع» إبراهيم عصمت وأمينة أحمد حسن(1185١م):‏ الأصول الإدارية للتربية. 
القاهرة» دار المعارف. 

ملائكة » عبد العزيز محمد ١1849(‏ ) تنمية مهارات القيادة الإدارية » مكتبة عين شمس 
» القاهرة . 

منشيء محمد وآخرون ( )٠٠١5‏ السلوك الإداري لمديري المدارسء مكتبة الملك فهد 
الوطنية» الرياض. 

المهناء سامي بن احمد )3٠١(‏ مهارات الاتصال؛ جامعة الملك عبد العزيزء جدة. 

مير » صديق احمد )٠٠١٠١١(‏ مدى ممارسة مديري مدارس المرحلة الثانوية في مدينة 
جدة لمهارات الإدارة الإستراتيجية > مشروع بحثي غير منشور › جامعة الملك 
عبدالعزيز » جدة. 

نبهان » يحيى محمد ( 23٠١7‏ ' الإدارة التربوية بين الواقع والنظرية ' عمانء دار 
صفاء. 

هاشم » زكي محمود ( ١185‏ ) تنظيم طرق العمل . جامعة الكويت ٠‏ الكويت . 

هلال» محمد عبد الغني(١٠٠٠م)»‏ مهارات إدارة الجودة الشاملة في التدريبء القاهرةء 
مركز تطوير الأداء والتنمية. 

هيجان » عبد الرحمن أحمد ۱۹۹۸ م منهج علمي لتطبيقات مفاهيم إدارة الجودة الكلية 
مجلة الإدارة العامة » الرياض. 

الوالي » محمود إبراهيم ( ۱۹۸١‏ ) نظرية التفويض الإداري »عمان : دار الفكر 
العربي . 
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المملكة العربية السعودية 


وزارة التعليم العالي 
جامعة أم القرى 
كلية التربية 
قسم الإدارة التربوية والتخطيط 
المكرم / مدير المدرسة a A teas‏ 





السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 5 وبعد 


الاستبانة المرفقة هي أداة بحث لدراسة علمية بعنوان (درجة توفر آليات التدمية المهبية 
المستدامة لمديري المدارس الحكومية بمحافظة جدة والصعوبات التي تواجهها من وجهة نظر 
مديري المدارس) وهي متطلب تكميلي لنيل درجة الماحستير من قسم الإدارة التربوية والتخطيط 
بكلية التربية جامعة أم القرى 

ولكونكم عضواً فعالاً في المؤسسة التربوية والتعليمية» ومشاركا في التئمية المهنية المستدامة ؛ 
فإن نبحاح مهمة الباحث مرتبطة .مدى تعاونكم معه ؛ لذا آمل منك التكرم بقراءة الاستبيان والإحابة 
على جميع فقراته بصدق وموضوعية تامة» بوضع علامة ( ¥ ) أمام الاختيار الذي يمثل وجهة نظرك 
الخاصة من تلك العبارات » علماً أن جميع المعلومات ستعامل بسرية ولن تستخدم إلا لأغراض 
البحث العلمي فقط . 

شاكراً لك تعاونك والوقت الثمين الذي منحتني إياه في الإجابة على الاستبانة؛ وفقك الله 


منصور عتيق الله 
حامد السريحي 


٠0519991١ الجوال:58‎ 











أولاً : البيانات العامة 
7 فضلاً ضع هذه العلامة في المربع المناسب 

1 

ا 

بڪالوريوس فما دون 

.٣‏ سنوات الخبرة بالعمل الاشرا_2 


أقل من خمس سنوات. 





من ه سنوات إلى أقل من ٠١‏ سنوات. 
٠‏ سئوات فأكثر. 

؟". مجال التخصص 

تخصصات ادبية 





تحصصات علمية 


هه 


JL) UU UU 


















































ثانيا : آليات التنمية المهنية المستدامة: 

يرجى قراءة كل عبارة من عبارات الاستبيان التالي» ثم ضع علامة ( كه )2 الخانة التي 
تتوافق مع وجهة نظركم الخاصة والتي تقيس الوسائل والاليات التي تستخدمها للتنمية المهنية 
المستدامة 


استخدم الكلمات العادية المفهومة للجميع 
اتحنب التعليقات السلبية المثيرة للاحباط 

استمع بعناية شديدة للآخحرين 

اتعرف على متطلبات واحتياجات المعلمين المهنية 


اتال الال 


أستخدم الوسائل البصرية والتقنية في تقديم و توصيل المعلومات 


استخدم وسائل الاتصال الكتابية كاللوحات الإعلانية والنشرات 


أقوم ببناء فريق عمل ثي المدرسة لانجاز الاعمال 


أحترم شعور وقيم وعادات ومعتقدات الآخرين في فريق العمل 

احرص على وجود مهام تنفذ بمشاركة أكبر عدد من أعضاء الفريق لضمان التعاون والتنسيق 
أقوم ببناء الثقة وتعلم كيفية الإنابة دون حلق جو من التوتر 

أقوم بتجميع الفريق حول المهمة المطلوبة 

أسهل عملية تقديم الحقائق للفريق 

أشارك أعضاء الفريق في أفكاري وأعلمهم بخططي المستقبلية 


أتعامل بنضوج مع الآخرين عن طريق تحنب ردود الفعل الزائدة 


ادارة وبناء فريق العمل: 





>1 | اشجع المعلمين على بذل جهودهم الذاتية لتطوير مهاراقهم وقدراتهم 

yy‏ | اقوم بتقدهم فرص متكافئة لجميع المعلمين في حضور الدورات والبرامج التدريبية 

۸ | احرص على تقديم الدورات وورش العمل بالمدرسة الي يحتاحها المعلمين والعاملين الاداريين 
لتحسين جودة العمل وتطويره 

اقوم .ممسح دوري للاحتياحات التدريبية للمعلمين لتلبيتها 


= 
ال 


۲١‏ | احرص على تحسين مستوى المعلمين الأقل كفاءة قي العمل من خلال سلسة من الدورات 
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التطويرية 

اشجع المعلمين على تطبيق المهارات الي تعلموها من البرامج التدريبية المختلفة .بمهامهم 
الوظيفية 

أقوم بالتحضير اليد للاحتماع وتحديد محتواه 

احفز الاعضاء على المشاركة الفعالة في الاحتماع 

استخدم دائما حدول أعمال مكتوب وأوزعه قبل الاحتماع بفترة 

التزم بوقت البدء والانتهاء حي ولو لم يكتمل العدد وإلا فلا داعي للاجتماع 

يصيبي الإحباط - في الاجتماعات - من المناقشات المطولة الي لا تنتهي أبداً عند حل ما 
أقوم بتحديد زمان ومكان الاحتماع بوضوح لا لبس فيه 

أقوم بإعداد جدول أعمال الاحتماع قبل الاحتماع بوقت كاف 

أقوم بإبلاغ المشا ر كين بهدف الاحتماع وحدول أعماله وزمانه ومكانه وما قد يطلب من 
بعضهم بصورة خاصة 

أقوم بتفويض بعض الأعمال للمعلمين لانجازها 

أتيح الفرصة للآخرين لممارسة اتخاذ القرار 

أقوم بتفويض السلطة لتخفيف أعباء العمل عن كاهلي 

أفوض أحد المعلمين بتوزيع الجدول المدرسي على المعلمين 

أفوض فريق عمل من المعلمين لاعداد الجدول الدراسي 

أفوض أحد المعلمين لمتابعة النشاط الطلابي 

أفوض اللجنة المالية شراء ما يلزم المدرسة من أدوات رياضية ضمن قوانين الشراء المعمول بما 
في المدرسة 

أفوض مربي الصف بالحفاظ على النظافة والنظام والترتيب في الصف المسؤول عنه 




































































ثالثاً: الصعوبات التي تواجه التنمية المهنية المستدامة لمديري المدارس الحكومية: 
فيما يلي مجموعة من الفقرات التي تمثل الصعوبات التي تواجه التنمية المهنية المستدامة 
لمديري المدارس الحكومية ارجو وضع اشارة ( 7 ) 4# الخانة التي تتوافق مع وجهة نظركم 
الخاصة 


عدم إتاحة فرص الابتكار والإبداع بتنمية مهارات التفكير المنهجي والإبداعي 


عدم وجود تنمية الاعتماد على النفس في اكتساب المعارف والمهارات من خلال التعلم BI‏ 
عدم توفر قيادة تربوية مهنية فاعلة قادرة على قيادة التغيير والتخطيط الاستراتيجي التطويري 
عدم توفر استراتيجيات متكاملة لإدارة المعرفة والمساهمة في تطوير اقتصاد المعرفة 

مركزية الأنظمة الإدارية التعليمية 


النمطية والازدواحية 3 الإدارة 


عدم توفر فرص التنمية المهنية المستدامة في محالات التعلم والتعليم والتقومم وتوظيف التقنية 

عدم التعاون بين الادارة والمعلمين 

عدم توفر الدعم المالي اللازم لتدعيم برامج التنمية المهنية الي تمد الإدارة بالخبرات الحقيقية العالمية ف 
بحال التعليم 

عدم توفر الوقت اللازم Let‏ التنمية المهنية جزءا من الحياة اليومية لتحقيق النمو المهئ المستمر 


عدم توفر الموارد اللازمة لتنفيذ التنمية المهنية 


















































رابعاً: الحلول المقترحة لمواجهة مشكلات التنمية المهنية المستدامة: 

فيما يلي مجموعة من الفقرات التي تمثل الحلول المقترحة لمواجهة مشكلات التنمية المهنية 
المستدامة لمديري المدارس الحكومية ارجو وضع اشارة ( / ) 4 الخانة التي تتوافق مع وجهة 
نظركم الخاصة 


المشاركة في الدورات التدريبية القصيرة أو الطويلة » والحرص على الاستفادة منها 


الحرص على الدراسة في المعاهد أو الكليات للحصول على المؤهلات الأعلى في المجال المهئ 


المساهمة الفعالة في إنحاح المشروعات البحثية الي تقوم يما الجهات المختصة بتطوير التعليم » أو الجامعات » أو الباحثين » واليّ 
تتعلق بالعملية التعليمية 


حضور المحاضرات والندوات واللقاءات التربوية والمؤتمرات الخاصة بالادارة أو الخاصة بتطوير العملية التعليمية 

توفير الدعم المالي اللازم لتدعيم برامج التنمية المهنية الي تمد الإدارة بالخبرات الحقيقية العالمية في محال التعليم 

توفير الوقت اللازم عل التنمية المهنية جزءا من الحياة اليومية لتحقيق النمو المهي المستمر 

بناء نظم للحوافز وا محاسبية لتحسين مهارات الإدارة المدرسية واليي تؤكد على ضرورة توفير مناخ تعاوني في المدرسة 
توفير الموارد اللازمة لتنفيذ التئمية المهنية 


زيادة معارف ومهارات القادة التربويين والمعلمين بشكل فعال 
ر I UAH SAID‏ 















































ملحق (۳) 
قائمة بأسماء السادة مححمى أداة 


الدراسة 











أ.د محمد الأصمعي محروس 


د عدنان بدري الإبراهيم 
. مصطفى طه النوباني 
cya‏ أحمد العمري 
real.‏ درياسن 

. أشرف السعيد أحمد 

. محمود محمد الجستنجي 
. سعود السلمي 

أ. علي كرات الزهراني 
أ. سعيد المهداوي 


أ. عثمان الزهراني 








الجهة التي يعمل بها 
جامعة أم القرى- قسم الإدارة التربوية والتخطيط . 
جامعة أم القرى- قسم الإدارة التربوية والتخطيط . 
جامعة أم القرى- قسم الإدارة التربوية والتخطيط . 
جامعة أم القرى - قسم الإدارة التربوية والتخطيط. 
جامعة الملك عبد العزيز - قسم الإدارة التربوية 
جامعة الملك عبد العزيز- برنامج الدراسات التربوية العليا 
جامعة الملك عبد العزيز- قسم الإدارة التربوية والتخطيط. 
مدير إدارة التربية والتعليم بمكتب الصفا 
مساعد مدير مكتب التربية والتعليم بالصفا للشؤون الإدارة 
مشرف تربوي بتعليم الليث 
مشرف إدارة مدرسية بمكتب التربية والتعليم بالصفا 

































































